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7Chapitre 1
INTRODUCTION
Le rôle des PME et des indépendants en Belgique et dans beaucoup
d’autres pays est primordial en termes de création d’emploi et de valeur
ajoutée (European Commission, 2013). Dans une perspective de poli-
tique publique, deux questions sont centrales : (1) quels sont les déter-
minants des stratégies pour les PME et indépendants ? ; et (2) comment
cela se rapporte-t-il à leur performance, en particulier en termes (de
croissance) d’emploi et de valeur ajoutée ? Ce rapport expose les résul-
tats d’un projet de recherche, dénommé SMESESAP pour « Les déter-
minants de la stratégie d’innovation et de la performance de croissance
des PME1 et des indépendants » (projet BELSPO TA/00/40), ayant pour
objectif d’étudier empiriquement ces deux questions au moyen d’un
modèle global de performances entrepreneuriales et de quelques straté-
gies empiriques inédites dans le champ de l’entrepreneuriat. En ce sens,
l’approche globale adoptée ici est similaire à celle d’Audretsch et al.
(2008), bien qu’adoptée au niveau de l’entreprise plutôt que du pays.
Les apports de cette étude à l’état actuel des connaissances sont de trois
ordres au moins : (1) travailler à développer et estimer un modèle plus
global et complexe, bénéficiant d’une perspective multidisciplinaire ;
(2) réaliser cela au niveau de l’entreprise plutôt que du pays, en se
centrant sur la stratégie (avec un accent sur l’innovation) et la perfor-
mance (en particulier la croissance) des PME et des indépendants ; et
(3) exploiter quelques approches empiriques conceptuelles nouvelles.
Il y a ainsi à l’évidence de nombreuses choses que cette étude ne fera
pas, ce qui rend sa contribution complémentaire aux travaux existants.
Par exemple, en nous concentrant sur la stratégie et la croissance des
PME et des indépendants au niveau de l’entreprise, nous ne traiterons
pas de l’entrée et de la sortie au niveau du marché (ou du pays), ni des
interrelations avec les grandes entreprises ou de leur rôle. Spécifique-
ment, l’étude rapportée ici fournit un premier pas – essentiel – dans
l’étude multidimensionelle reliant le niveau microéconomique de la
1 PME, Petites et Moyennes Entreprises. Les PME sont définies par la Commission Européenne
(2013) comme les entreprises ayant un maximum de 250 employés. Dans ce rapport, les PME
sont d’abord distinguées des indépendants car elles ont au moins un employé ; l’indépendant
dirige une activité sans employé.
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PME ou de l’indépendant au niveau méso-économique de l’industrie et
au niveau macroéconomique du pays. Cette tentative de développer
une étude multidimensionelle ne conduit néanmoins, au mieux, qu’à
mi-chemin. Le Chapitre 10 de conclusion revient sur la voie à suivre. Il
est à noter que cette étude fait deux autres contributions clefs, de nature
empirique, en recueillant et analysant des données originales et
nouvelles (cf. Chapitre 4), et méthodologique, en introduisant une
nouvelle méthode pour mesurer les motivations entrepreneuriales
explicites et implicites (cf. Chapitre 3 et 6). Cela signifie que l’apport
potentiel pratique, à la fois pour les PME/ indépendants et les décideurs
politiques, est substantiel. Cette question est traitée au Chapitre 9.
Ce rapport vise à développer une approche programmatique de l’étude
de l’entrepreneuriat, utilisant SMESESAP comme fondement à un
travail futur. SMESESAP est un projet de recherche financé par
BELSPO, les services fédéraux de la recherche de Belgique. Le projet
s’est déroulé de 2011 à 2014. Son objectif principal était de développer
un modèle scientifique de ce qui peut être dénommé l’entrepreneuriat
ambitieux – un terme introduit au cours du projet pour mieux rendre
compte de ce qui constitue ici le centre de notre attention. Comme dans
Stam et al. (2012), un entrepreneur ambitieux est défini comme
quelqu’un qui identifie et exploite des opportunités de création de
nouveaux produits, services, procédés ou organisations avec une inten-
sité entrepreneuriale élevée, cette dernière se reflétant dans la création
d’emploi, l’activité innovante et/ou la croissance des ventes. L’intérêt
pour ce type d’entrepreneuriat est lié à l’observation que la création
entrepreneuriale de valeur au-delà de la simple survie est critique pour
la croissance économique et le progrès d’une société. Ce point illustre
bien l’accent du projet sur l’innovation et la création de valeur, comme
cela était souligné dans la proposition originale du projet.
Ce qui est primordial est que nous étudions l’entrepreneuriat ambitieux
dans une optique multidimensionelle, multidisciplinaire et à méthodes
multiples. La perspective multidimensionelle signifie que nous
combinons des éléments sur l’environnement, l’entrepreneur et la
stratégie : la stratégie est supposée être le connecteur entre les forces et
faiblesses de l’entrepreneur (ou son entreprise)2, d’une part, et les
2 Pour la lisibilité, nous utilisons « entrepreneur » pour référer à l’entrepreneur et à son organisa-
tion (firme, entreprise, activité, etc.) de façon interchangeable, sauf lorsque l’explication
demande que nous référions explicitement à un niveau spécifique d’analyse.
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opportunités et menaces dans l’environnement, d’autre part. Notre
argument fondamental est que la performance de création de valeur de
l’entrepreneur dépend du degré d’ajustement entre les deux faces de
cette pièce : l’ajustement entre entrepreneur et stratégie d’une part,
entre stratégie et environnement d’autre part, la stratégie en étant le
connecteur. En lien avec cette perspective multidimensionelle, notre
approche multidisciplinaire signifie que nous mobilisons des idées et
un argumentaire issus de différentes disciplines. Par exemple, nous
introduisons la théorie des motivations à partir de la psychologie
(cognitive), celle de la normalisation à partir de l’économie (indus-
trielle), et celle de l’ajustement à partir de la sociologie (des organisa-
tions). Enfin, pour explorer empiriquement notre perspective multidi-
mensionelle et multidisciplinaire, nous devons appliquer des méthodo-
logies multiples. Nous mesurons par exemple les motivations par un
test d’association implicite (Brief Implicit Association Test ou BIAT) lors
d’ateliers, nous estimons des modèles de processus conditionnels avec
nos données d’enquête (Hayes, 2012), et nous réalisons une analyse
comparative qualitative (Qualitative Comparative Analysis ou QCA)
pour explorer les profils potentiels d’adéquation.
La structure du rapport est la suivante. La partie I plante le décor. Dans
le Chapitre 2, nous introduisons le cadrage théorique du projet. Ce
cadrage permet de situer les quatre études empiriques qui forment le
cœur de ce rapport. Au Chapitre 3, nous présentons nos choix métho-
dologiques. Comme signalé, certaines de ces méthodologies sont
nouvelles dans le champ de l’entrepreneuriat, notamment l’outil BIAT.
Au Chapitre 4, nous décrivons les données recueillies et la base de
données que nous avons construite. Elles sont instructives en soi, avant
même toute analyse. La partie II est le centre empirique du rapport. Au
Chapitre 5, nous nous concentrons sur l’environnement. Nous explo-
rons à partir de données européennes secondaires quelles sont les
compétences nécessaires à la firme pour tirer une bénéfice de la norma-
lisation européenne, et si ces attributs varient entre secteurs et régions.
Au Chapitre 6, nous nous plaçons au niveau de l’entrepreneur. Sur la
base d’une nouvelle méthode pour mesurer les motivations de l’entre-
preneur, nous examinons comment de telles motivations affectent le
niveau de responsabilité sociétale de son activité professionelle. Au
Chapitre 7, nous nous déplaçons vers la stratégie. Nous examinons
l’effet de deux logiques d’action entrepreneuriales – causation et effec-
tuation – sur l’orientation entrepreneuriale et la taille de la PME, et si
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ces effets varient selon le dynamisme de l’environnement. Au Chapitre
8, nous assemblons toutes les pièces du puzzle. Nous recherchons
l’ajustement source de performances, en se concentrant sur des aspects
représentatifs de l’environnement, de l’entrepreneur et de la stratégie,
en combinant les données des deux vagues d’enquête. La fin de la
partie III traite des leçons apprises et à apprendre. Au Chapitre 9, nous
discutons d’une série de mesures qui peuvent (avec précaution)
découler de l’ensemble de nos résultats. Au Chapitre 10, nous passons
en revue ce que nous avons fait, et ce qui peut encore être fait dans des
travaux futurs.
Quelques précisions doivent être apportées au préalable. D’abord, ceci
est un rapport assez dense, où chaque détail n’est cependant pas repris.
Il faut ici se référer aux working papers, souvent plus longs. Deuxième-
ment, et en lien avec cette remarque, signalons que davantage
d’analyses que celles présentées ici ont été réalisées. Nous avons par
exemple rédigé d’autres articles de recherche sur la théorie de l’entre-
preneuriat ambitieux (Hermans et al. 2013), la fixation des objectifs
entrepreneuriaux et la méthode de mesure des motivations. Ce travail
est bien sûr disponible sur demande. Troisièmement, les données
recueillies peuvent servir à davantage que ce qui a pu être réalisé à ce
jour. Par exemple, une analyse d’adéquation plus complète peut être
réalisée avec la stratégie d’estimation empirique introduite par Parker
et van Witteloostuijn (2010), et nous pouvons mener des analyses de
performance supplémentaires avec la liaison désormais établie entre
des données récentes objectives au niveau de l’entreprise issues de la
Centrale des Bilans de la Banque Nationale de Belgique (BNB)3 et notre
base de données. Malgré ces avertissements, nous espérons – et
pensons – que ce présent rapport témoigne de l’intérêt de l’analyse des
complexités entrepreneuriales.
3 Ces données sont disponibles moyennant un décalage temporel. Au moment où nous menions
nos analyses, elles n’étaient ainsi pas encore disponibles pour l’année appropriée (c’est-à-dire,
l’année correspondant aux dates de nos enquêtes, a fortiori aux années ultérieures). Nous
conduirons ces analyses supplémentaires lorsque les données seront publiées.





L’étude de la performance au niveau de la firme exige une perspective
complexe, multidimensionelle et multidisciplinaire, puisque de
nombreux éléments, allant de la motivation individuelle et de la culture
organisationnelle à la concurrence sur le marché et la réglementation
nationale, et bien plus, co-déterminent, séparément et en interaction,
une telle performance ; ceci est bien documenté par les travaux en
économie. La théorie de la contingence en sociologie des organisations
indique qu’une telle complexité doit être traitée soit par l’estimation
quantitative d’ensembles d’effets médiateurs et modérateurs (Parker &
van Witteloostuijn, 2010, Hayes 2012) soit par l’analyse comparative
qualitative (Fiss, 2007). Nous utilisons donc une approche théorique de
contingence multidisciplinaire combinée, par la suite, à une analyse de
processus conditionnels (Hayes 2012) et d’adéquation multidimensio-
nelle (QCA).
Nous ne pouvons discuter dans le cadre de ce rapport tous les éléments
méthodologiques de cette perspective multidisciplinaire et multidi-
mensionelle (voir Parker et al., 2010, pour un exemple). Nous exami-
nons plutôt quelques aspects clefs pour illustrer la logique d’ensemble,
comme synthétisé dans la Figure 2.1, p. 13, qui schématise notre cadre
analytique.
2.2. Le projet
La première partie du projet se centre sur les déterminants de la stra-
tégie, particulièrement l’innovation et l’internationalisation (flèches 1 à
5). Un exemple d’un antécédent au niveau individuel de la stratégie est
le concept psychologique du locus of control, qui est un déterminant
bien connu du comportement entrepreneurial et innovant. Le locus of
control se rapporte à la croyance selon laquelle ses propres actions (une
orientation interne) ou des influences externes (une orientation externe)
déterminent la performance. Plusieurs études ont montré que les indi-
vidus avec un locus of control interne sont associés à un comportement
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entrepreneurial, et préfèrent les stratégies innovantes (Boone et al.,
1996 ; Hansemark, 2003 ; Mueller et Thomas, 2001), alors que ceux avec
un locus of control externe tendent à adopter un comportement
prudent lié à une préférence pour les stratégies à faible coût (Boone et
al., 1996 ; Govindarajan, 1989). Nous proposons dans ce rapport une
perspective différente pour venir compléter l’état actuel des connais-
sances. Ainsi, pour les caractéristiques individuelles, nous retenons six
grands traits de personnalité (voir Chapitre 8), plutôt que le locus of
control. De même, nous examinons les motivations – conscientes et
inconscientes – de l’entrepreneur. Notre tentative de revitaliser la tradi-
tion des motivations entrepreneuriales présente dans la littérature, en
employant la théorie moderne des motivations issue de la psychologie
cognitive et la méthode de mesure associée du BIAT (voir Chapitres 3 et
6), constitue une contribution importante de ce rapport. En ce qui
concerne la stratégie, nous avons décidé d’étudier les liens entre l’orien-
tation entrepreneuriale de la firme, et une nouvelle typologie de
logiques d’actions entrepreneuriales : la causation et l’effectuation (voir
Chapitre 7).
La seconde partie du projet de recherche SMESESAP est consacrée au
lien entre stratégie et performance (flèches 6 à 10). Etant donné la
nature des défis actuels, l’accent est mis sur la compétitivité (Chapitre
5), la responsabilité sociale (Chapitre 6), l’orientation entrepreneuriale
et la taille de la PME (Chapitre 7), et la croissance de l’emploi (Chapitre
8). Nous partons, ici encore, de l’argument de contingence qu’une
adéquation entre l’environnement, la stratégie, la structure et l’individu
doit être établie pour que l’organisation soit plus performante que la
moyenne. Dans cette partie, nous nous concentrons sur la découverte
des conditions sous lesquelles les stratégies d’innovation sont plus
performantes que les stratégies à faible coût (voir notamment Chapitre
8).
Dans ce contexte, l’argument central est que l’innovation n’est pas
toujours la meilleure stratégie : quelle que soit la stratégie retenue, elle
doit être en adéquation avec l’environnement, la structure et l’individu
pour atteindre la plus grande performance possible. Par exemple,
Wiklund et Shepherd (2005) montrent que l’impact de l’orientation
innovante sur la performance de croissance est particulièrement
marqué dans des environnements dynamiques. Dans notre contexte,
l’étude de Parker et al. (2010) est particulièrement intéressante. Les
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auteurs constatent que les PME « gazelles » éprouvent des difficultés à
maintenir leur rythme de croissance, et que celles survivant croissent à
des rythmes plus faibles après la période de forte croissance. Ces
données suggèrent qu’une petite entreprise peut croître à un rythme
élevé, mais avec un risque élevé de mortalité subséquente après la
période gazelle si cette entreprise échoue à adapter stratégie et struc-
ture aux nouvelles circonstances. Cette logique implique qu’une stra-
tégie d’entreprise risquée telle que l’innovation est centrale à une crois-
sance élevée, mais que cette stratégie même comporte un risque élevé
de défaillance. Cela signifierait qu’une liaison durable entre innovation
et croissance des activités pour chaque PME (ou indépendant) nécessite
une opération complexe et subtile d’équilibrage et de modification
d’éléments clefs dans la configuration d’ensemble.
Aussi, la seconde partie du projet de recherche SMESESAP cherche à
approfondir notre compréhension de cette liaison dynamique et multi-
dimensionnelle entre stratégie et performance (par exemple celle entre
innovation et croissance au Chapitre 8), comprenant des ensembles
d’effets médiateurs et modérateurs (flèche 9 à 10), comme ci-dessus,
afin de trouver ce qui conduit le succès de la croissance soutenue des
PME « gazelles » sur de nombreuses années. Pour les indépendants,
nous avons recueilli des données « sur mesure » comme, par exemple,
le revenu financier et sa croissance. Dans ce rapport, nous centrerons
cependant l’attention sur les PME, conservant l’étude des indépendants
pour de futurs travaux.
2.3. L’approche
Dans la mise en œuvre de ce projet de recherche, nous emploierons une
perspective analytique multidimensionelle compte tenu du fait que nos
variables d’intérêt se situent à plusieurs niveaux d’analyse : l’individu,
l’organisation, et l’environnement. Estimer des modèles d’ajustement
complexes requiert ainsi de nombreuses données, dont la collecte fut
organisée comme suit :
1. Dans une première étape, nous nous sommes centrés sur l’explora-
tion des bases de données internationales disponibles comme CIS
et GEM, ainsi que des sources nationales comme les bases de
données de rapports annuels et l’information statistique recueillies
par les autorités nationales. Le Chapitre 5 illustre cette approche,
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avec l’analyse d’une série de données européennes pour étudier
l’effet perçu de la normalisation de l’UE sur la compétitivité au
niveau de la firme. De plus, en reliant l’information statistique
belge à nos données d’enquête, il sera prochainement possible de
conduire des analyses supplémentaires (lorsque les données pour
la même année seront disponibles).
2. Dans une seconde étape, nous avons administré, au début de la
seconde année du projet, une première vague d’enquête sur-
mesure. Cette enquête a été largement distribuée en Belgique, ainsi
que dans des régions spécifiques des Pays-Bas (Brainport Eind-
hoven) et du Royaume-Uni (Kent). Bien que les données de
l’enquête belge soient très riches, le nombre d’observations des
deux autres pays s’est avéré trop réduit pour mener une analyse
comparative quantitative transnationale. Les données recueillies
permettent de nombreuses exploitations. Ceci est illustré particu-
lièrement au Chapitre 7, centré sur le lien entre logiques d’action
(causation-effectuation), orientation entrepreneuriale et taille de la
PME.
3. Dans une troisième étape, nous avons organisé une série d’ateliers
à Anvers (Flandre) et Namur (Wallonie), au cours desquels ont été
mesurées les motivations explicites et implicites d’un petit échan-
tillon d’entrepreneurs belges (n = 108), au moyen du BIAT, pour
explorer les effets de telles motivations sur les attitudes, stratégies
et résultats entrepreneuriaux (voir Chapitre 3). Une première
étude basée sur ces données originales est présentée au Chapitre 6,
axé sur l’impact des motivations sur la responsabilité sociale des
PME et indépendants.
4. Dans une quatrième étape, la première vague d’enquête a été
répétée au début de la troisième année du projet. Cette seconde
vague d’enquête est nécessaire car la nature multidimensionnelle
de notre modèle signifie que nous avons besoin de mesures de
nombreuses variables qui ne sont pas autrement facilement obser-
vables. Par ailleurs, la répétition est nécessaire afin de faire justice
à la logique dynamique de notre argument, qui met l’accent sur le
besoin subtil et facteur de risque d’adapter la stratégie et la struc-
ture au fil du temps afin de maintenir une adéquation continue
dans un environnement changeant. Au Chapitre 8, nous appli-
quons une analyse comparative qualitative pour explorer les
profils d’(in)adéquation dans nos données.
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Avec cette approche en quatre étapes, nous avons pu recueillir des
données originales, assemblées en une base de données très riche, et
commencer à produire une série d’études inédites, apportant de
nouvelles connaissances à la recherche sur l’entrepreneuriat et des pers-
pectives stimulantes pour les politiques publiques (voir Chapitres 9 et
10).
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Chapitre 3
BOÎTE À OUTILS MÉTHODOLOGIQUES4
3.1. Introduction
Dans ce chapitre, nous examinons ce que pourrait être le design de la
recherche, principalement (mais non exclusivement) centré sur le
recueil de données primaires, dans le contexte (a) du projet SMESESAP
et (b) d’une approche programmatique plus large. Nous mettons ainsi
en perspective les choix qui ont été faits dans ce projet. Quelques enjeux
théoriques sont d’abord considérés à partir de SMESESAP. Cette
analyse vise essentiellement à faire une sélection de variables constitu-
tives d’un modèle témoignant des complexités entrepreneuriales.
Deuxièmement, nous discutons de l’option de réaliser une étude de
panel au niveau microéconomique dans trois pays avec deux ou trois
vagues de collecte de données primaires, aux côtés d’analyses de
niveau macroéconomique de données secondaires (après création
d’une base de données originales par liaison des séries de données
disponibles). Ici, étant donné les contraintes de budget et de temps, il
est fondamental de développer un modèle de recherche qui maximise
la probabilité de trouver des résultats intéressants pour un public
d’universitaires comme de praticiens. C’est la raison pour laquelle nous
avons décidé de mener une série d’ateliers approfondis pour mesurer,
en Belgique (Flandre et Wallonie) seulement, les motivations explicites
et implicites, combinée avec deux vagues d’enquête de grande ampleur
en Belgique. Troisièmement, et en lien avec la perspective sur les moti-
vations, nous introduisons une méthode nouvellement développée,
inédite dans le domaine de l’entrepreneuriat, pour mesurer les
motivations : le test d’association implicite rapide (BIAT).
4 Les résultats présentés dans ce chapitre ont fait l’objet de trois working papers au sein de
l’équipe SMESESAP, dont un est désormais publié.
Hermans, J., M. Dejardin, D. Ramdani, J. Vanderstraeten & A. van Witteloostuijn (2013). Entre-
preneur ambitieux : état des lieux et perspectives. Revue de l’Entrepreneuriat 13 (1-2) : 43-70.
Hermans, J., J. Vanderstraeten, M. Dejardin, D. Ramdani, & A. van Witteloostuijn, (2012)
« Ambitious Entrepreneurship : Antecedents and consequences ». UAntwerpen Working
Paper.
H. Slabbinck, A. van Witteloostuijn, J. Brassey, M. Dejardin, J. Hermans, D. Ramdani, J. Van-
derstraeten, (2014) The added value of implicit motives for organizational research. SMESESAP
Working Paper.
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3.2. Développement du modèle
Dans le chapitre précédent, nous soulignons que l’un des objectifs de la
recherche est de développer et d’estimer un modèle global de la stra-
tégie et performance des PME et indépendants, où la stratégie est non
seulement une variable indépendante, mais aussi un médiateur dans le
modèle de performance (voir Parker et al., 2010, pour une vue
d’ensemble et une étude représentative). De manière générale, le
modèle global est composé de quatre composantes de base (voir Figure
2.1 ci-dessus) : (1) l’environnement ; (2) la firme (3) ; l’entrepreneur ; et
(4) la performance. Après examen de la littérature relative à l’entrepre-
neuriat ambitieux et discussion (voir Stam et al., 2012 ; Hermans et al.,
2013), nous avons décidé d’inclure au moins les variables suivantes :5
1. L’environnement. Ici, les suspects habituels doivent être retenus.
D’une part, des approximations larges des caractéristiques de
l’environnement de la firme peuvent être ajoutées à travers des
variables muettes pour la région et le secteur (ou l’industrie). De
façon alternative, les influences environmentales peuvent être
saisies en incluant des traits plus spécifiques comme le taux de
chômage, le PIB par habitant, la croissance du PIB, le nombre
d’habitants, l’accès à la finance, la densité de petites entreprises,
l’éducation, le régime fiscal, les politiques de l’Etat-providence,
l’inégalité des revenus, et la culture.6 D’autre part, les mesures des
construits abstraits pertinents peuvent être incluses, comme la
pression concurrentielle, le dynamisme, la munificence et la prévi-
sibilité. A la suite de van Witteloostuijn et de Jong (2011), nous
suggérons d’inclure également la bureaucratie ou les mesures de
réglementation, car réduire la bureaucratie peut fournir un point
d’ancrage important aux politiques menées.
2. La firme. Notre centre d’intérêt principal réside dans les mesures
de la stratégie de la firme, à la fois les stratégies génériques et
spécifiques. Une attention particulière est portée aux stratégies
d’innovation et d’internationalisation. Par ailleurs, les caractéris-
tiques démographiques standards de la firme sont incluses (par
5 Les principaux effets exceptés, nous testons une variété de relations non linéaires, médiatrices
et modératrices, dans nos quatre études empiriques en Partie II.
6 Ce sont là des exemples de niveau national qui doivent bien sûr être adaptés au niveau appro-
prié si nous nous plaçons au niveau de régions ou de localités spécifiques.
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exemple, l’âge, la localisation, la taille, le degré d’indépendance et
le statut juridique).
3. L’entrepreneur. Etant donné la nouveauté de la problématique des
motivations implicites et explicites (voir ci-dessous et Chapitre 6)
animant l’entrepreneur7, nous avons décidé de leur faire une place
centrale. Cette littérature fait par ailleurs référence à plusieurs
autres variables personnelles susceptibles d’être influentes : les
traits de personnalité, les logiques d’action entrepreneuriales,
l’attitude envers le risque, l’optimisme, la confiance en soi, l’auto-
efficacité et autres. Un moyen d’appréhender le mode de percep-
tion qu’a un entrepreneur de son environment doit aussi être
inclus. Outre ces caractéristiques psychologiques, les caractéris-
tiques démographiques individuelles habituelles doivent être inté-
grées (âge, éducation, expérience, genre, etc.).
4. La performance. Les mesures clefs de la performance entrepreneu-
riale concernent la définition même de l’entrepreneuriat
ambitieux : la création d’emploi, l’output innovant et la croissance
des ventes. Outre cela, la sortie et la rentabilité sont essentielles. Il
faut absolument tenir compte de la sortie dans une étude longitu-
dinale, élément central dans le contexte des PME (à croissance
rapide) et des indépendants.8 L’internationalisation et la contribu-
tion sociale constituent deux autres mesures de performance
potentiellement pertinentes. Etant donné la nature globalement
transversale du projet SMESESAP, nous avons décidé d’intégrer
une série d’estimations subjectives de la performance dans l’instru-
ment d’enquête (dans les deux vagues, pour la Belgique), à
compléter avec les mesures objectives de performance issues des
statistiques de la BNB.
Cette liste de variables est trop importante pour une enquête auprès de
répondants individuels. Il faut donc (a) recueillir les variables au
travers de sources multiples (ce qui est également nécessaire pour
7 Si la firme est fondée et/ou dirigée par une équipe, ces variables pourraient être incluses pour
chaque membre de l’équipe entrepreneuriale. Cette question est conservée pour de futures
recherches.
8 Comme nous l’expliquons au Chapitre 10, nous projetons de conduire des analyses des sorties
dans d’autres travaux, reliant nos données d’enquête (et d’ateliers) au risque de sortie des entre-
prises dans notre échantillon. Nous devons bien sûr attendre que suffisamment de temps se soit
écoulé pour pouvoir observer ces processus de survie et de sortie, ce qui reporte notre fenêtre
de temps au-delà de la date de fin (automne 2014) du projet SMESESAP.
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éviter les problèmes de variance dus à une méthode commune –
common-method variance ; voir Chang et al., 2010), (b) développer une
tactique de découpage en posant des séries de questions (partiellement)
différentes à différents groupes de répondants, et (c) opérer une sélec-
tion en ne retenant que les variables réellement influentes (contrôle) et/
ou présentant un intérêt spécifique pour les chercheurs ou les prati-
ciens. Nous revenons sur ce point de façon détaillée au prochain
Chapitre 4.
3.3. Un modèle de recherche fondé sur quatre 
piliers
Comme l’expliquent Stam et al. (2012), une étude de l’entrepreneuriat
(ambitieux) peut se concentrer sur différents événements de transition,
et les différentes variables indépendantes associées à ces événements.
De façon générale, la distinction entre (1) la probabilité de créer une
entreprise et (2) la performance de l’entreprise existante est essentielle.
Dans le contexte du SMESESAP, quatre types d’études sont réalisées,
axées sur les mesures de performance post-entrée.
1. Premièrement, nous explorons différents ensembles de données
(tels que CIS, CompuStat, GEM, les statistiques nationales, les
fichiers des chambres de commerce, les rapports annuels, etc.) à la
recherche d’une base de données pour des analyses comparatives
au niveau macroéconomique. Au Chapitre 5, nous donnons un
exemple de ce type d’analyse.
2. Deuxièmement, nous recueillons des données primaires sur
mesure avec un instrument d’enquête administré dans trois pays :
la Belgique (Bruxelles, Flandre et Wallonie), les Pays-Bas (Brain-
port Eindhoven) et le Royaume-Uni (Kent).
3. Troisièmement, une série d’ateliers intensifs organisés à Anvers et
Namur ont rassemblé un peu plus de cent entrepreneurs au total,
issus des répondants de la première vague d’enquête. Ces partici-
pants ont tous réalisé un test BIAT pour mesurer leur profil de
motivations explicites et implicites. Nous présentons une étude
basée sur ces données, en combinaison avec des informations de la
première vague d’enquête, au Chapitre 6.
4. Quatrièmement, une seconde vague d’enquête a été administrée en
Belgique seulement. Cette enquête a été diffusée par courriel
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personnalisé à l’ensemble des répondants à la première vague
d’enquête belge. Des informations supplémentaires ont ainsi été
recueillies. Aux Chapitres 7 et 8, après avoir lié les deux bases de
données, nous analysons ces données longitudinales.
Nous détaillons ci-dessous, un par un, les quatre piliers de notre
modèle de recherche.
Les analyses transnationales de données secondaires
Le premier pilier du modèle de recherche SMESESAP est constitué
d’analyses transnationales avec des données secondaires. En recueillant
et, dans la mesure du possible, en liant différents ensembles de données
transnationales relatives à l’entrepreneuriat, il est possible de mener
une série d’analyses de type économétrique, visant à expliquer les diffé-
rences entrepreneuriales à travers pays et régions. Nous présentons ci-
dessous, sous forme de résumé, les deux éléments clefs qui doivent être
traités efficacement pour accomplir cela :
1. Les bases de données secondaires au niveau de la firme (éventuel-
lement) disponibles révèlent rarement l’identité des entreprises.
En outre, ces bases de données tendent à être essentiellement
transversales, même si des données similaires ont été recueillies
pour plus d’une année, en raison du non-appariement des échan-
tillons. Vu ces limites, la première option est de construire notre
propre jeu de données transversales en rassemblant des informa-
tions à partir de bases de données multiples de niveau national ou
régional (disons, par exemple, TEA depuis GEM, l’activité R&D
depuis CIS, le PIB depuis Eurostat, etc.). Si les informations au
niveau de la firme sont disponibles, ajouter des données du niveau
de la firme permet de mener des analyses multidimensionelles.
Les données regroupées peuvent être analysées pour expliquer la
variation transnationale ou transrégionale des activités entrepre-
neuriales.
2. Nous pouvons parfois accéder à un ensemble de données compor-
tant les identifiants des entreprises. Si tel est le cas, les informa-
tions du niveau de la firme peuvent être liées aux informations
provenant d’autres sources (par exemple, les informations des
rapports annuels ou des chambres de commerce). Un candidat
prometteur ici pourrait être le CIS. Mais compte tenu du petit
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nombre d’observations communes aux deux bases de données,
cela s’est avéré une impasse. Finalement, nous avons pu utiliser les
informations avec identifiants d’entreprises des rapports annuels
assemblés par la BNB.
Nous avons désormais exploré la plupart des opportunités ci-dessus. A
ce jour, nous avons utilisé deux ensembles de données secondaires.
D’abord, au Chapitre 5, nous analysons des données à l’échelle euro-
péenne pour étudier l’effet perçu de la normalisation européenne sur la
compétitivité des entreprises, nous concentrant sur les différences entre
pays et types de firmes. En second lieu, au Chapitre 8, nous relions des
données de performance de la BNB à nos informations d’enquête pour
conduire une analyse QCA à partir d’une perspective d’adéquation
contingente. Au Chapitre 10, nous explorons brièvement les possibilités
ouvertes pour des travaux futurs.
La première vague d’enquête dans les trois pays
Le second pilier du modèle de recherche du projet SMESESAP est un
questionnaire d’enquête administré en Belgique (Flandre et Wallonie),
aux Pays-Bas (Brainport Eindhoven) et au Royaume-Uni (Kent). Ce doit
être un questionnaire court, ne nécessitant pas plus de 30 minutes, à
administrer via Internet, et investigant un nombre limité d’antécédents
et de conséquences de l’entrepreneuriat ambitieux potentiellement
importants. Nous avons donc opéré le choix de sélectionner les
variables prometteuses pour le modèle théorique global qui ne peuvent
être (facilement) mesurées autrement. Idéalement, les informations du
questionnaire seront liées à des données secondaires (par exemple des
rapports annuels et des fichiers de chambres de commerce). La stra-
tégie d’échantillonnage doit être conçue de façon à obtenir un nombre
suffisant de répondants au caractère suffisamment représentatif
(disons, par exemple, un minimum de 750 par pays, parmi toutes les
industries, régions et catégories de taille pertinentes). Cela requiert une
collaboration avec les autorités locales disposées à mettre ces fichiers à
disposition.
Nous avons finalement opté pour une stratégie de découpage de
l’enquête couplée à une approche de double échantillonnage. La stra-
tégie de découpage signifie que notre première vague d’enquête
comprend une partie centrale avec des items administrés à tous les
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répondants de l’échantillon dans l’ensemble des trois pays, et une partie
supplémentaire avec des items qui diffèrent dans trois sous-échantil-
lons aléatoires en Belgique. De cette façon, nous avons considérable-
ment élargi le nombre de variables incluses qui peuvent jouer un rôle
moteur dans l’entrepreneuriat ambitieux. Les variables mesurées lors
de la première vague d’enquête (y compris les statistiques descriptives)
sont présentées au Chapitre 4.
Des ateliers sur mesure en Belgique
Sur la base des revues de la littérature menées par Stam et al. (2012) et
Hermans et al. (2013), nous avons décidé de mettre un accent particu-
lier sur la mesure des motivations explicites et implicites de l’entrepre-
neur. Pour cela, nous avons invité les répondants belges à la première
vague d’enquête à assister à des ateliers organisés soit à Anvers soit à
Namur. Tous les participants à ces ateliers se sont portés volontaires
pour passer un test BIAT, tel que développé récemment à l’Université
de Gand. Avec un BIAT, nous pouvons mesurer le profil de motivations
implicites d’un individu. Nous détaillons ce que recouvre ce BIAT à la
section suivante de ce Chapitre 3. L’étude exposée au Chapitre 6 repose
largement sur les mesures BIAT des motivations entrepreneuriales.
La seconde vague d’enquête en Belgique
Pour ajouter un élément longitudinal à nos données, nous avons admi-
nistré un deuxième questionnaire – beaucoup plus court – parmi
l’ensemble des répondants à la première vague d’enquête. Dans cette
seconde vague d’enquête, l’accent est mis sur le recueil d’informations
relatives à la performance supplémentaires de manière à pouvoir
réaliser une analyse d’adéquation. Comme pour la première vague
d’enquête, les variables de la seconde vague sont présentées et exami-
nées au Chapitre 4. Nos analyses d’adéquation figurent aux Chapitres
7et 8.
En termes de recueil de données primaires, notre projet s’appuie donc
sur deux outils : deux questionnaires d’enquête dans chacun des trois
pays (première vague) ou pour la seule Belgique (deuxième vague), et
le BIAT dans une série d’ateliers. Tandis que les questionnaires se
basent sur des techniques traditionelles de recueil de données, les
ateliers introduisent une méthodologie innovante dans le champ de
l’entrepreneuriat. C’est pourquoi nous introduisons cette nouvelle
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méthodologie à la section suivante, car elle constitue – selon nous – une
contribution importante à la recherche.
3.4. Le test d’association implicite rapide
3.4.1. Introduction
Identifier et quantifier les motivations des décideurs est un aspect
essentiel dans de nombreuses disciplines de recherche organisation-
nelle (Brandstätter, 2011 ; Mitchell et al., 2002). Cependant, la plupart
des chercheurs dans ces domaines n’évaluent que les motivations expli-
cites laissant leurs équivalents implicites largement inexploités. Cela est
surprenant car un impressionnant corpus de recherche en psychologie
montre que ces motivations implicites influencent de nombreux
phénomènes économiques, politiques et sociétaux indépendamment des
dispositions motivationnelles que les gens s’attribuent explicitement
(Greenwald et al., 2009 ; Schultheiss & Brunstein, 2010). Une raison
vraisemblable à ce que nous désignons comme une négligence des moti-
vations implicites est que ceux qui développent ces mesures implicites et
leurs utilisateurs potentiels au sens large dans la recherche organisa-
tionnelle, divergent sur ce qui devrait caractériser de « bons » instru-
ments de mesure.
L’objectif principal de cette section est de permettre de mieux
comprendre les facteurs suscitant la négligence des motivations impli-
cites, et d’offrir une bonne solution pour y mettre un terme. À cette fin,
nous discutons d’abord le concept de motivations implicites et
donnons une brève présentation des méthodes traditionnelles pour
leur mesure. Puis nous examinons les différentes perspectives sur les
« bonnes » mesures développées en recherche organisationnelle (entre-
preneuriat y compris), et montrons comment des développements
récents peuvent stimuler et encourager les communautés scientifiques
actives dans ce champ à adopter de nouvelles mesures des motivations
implicites. Nous introduisons et validons ensuite un test d’association
implicite rapide (BIAT : Sriram & Greenwald, 2009) pour la mesure des
motivations implicites, et appliquons cette mesure dans le domaine de
l’entrepreneuriat, ce qui s’inscrit parfaitement dans la ligne de ce
rapport. Il faut noter que, tout au long de cette section, nous nous réfé-
rons souvent à la recherche organisationnelle en général (ce qui, dans
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notre usage du terme, comprend le domaine de l’entrepreneuriat), car
nous sommes convaincus que cette nouvelle méthode ici introduite a
des ramifications qui vont bien au-delà du champ du seul entrepreneu-
riat.
Nous affirmons qu’introduire les motivations implicites dans la
recherche organisationnelle est effectivement très prometteur, étant
donné les avancées en psychologie sur les effets spécifiques des motiva-
tions explicites versus implicites sur les comportements et résultats.
Nous illustrons cette affirmation pour le cas spécifique de l’entrepre-
neuriat parce que, jusqu’ici, les chercheurs dans ce domaine échouent à
apporter une validation empirique à l’argument qu’une relation existe
entre motivations et entrepreneuriat (Johnson, 1990). Développant ce
cas illustratif, nous ébauchons plusieurs domaines pour lesquels
l’introduction des motivations implicites peut stimuler les travaux en
recherche organisationnelle. En conclusion de cette section, nous discu-
tons certaines limites de notre recherche, et soulignons les orientations
possibles de travaux futurs.
3.4.2. Les motivations implicites et leur mesure
La psychologie actuelle de la personnalité distingue deux éléments
majeurs de la personnalité qui affectent et modèlent les processus
mentaux et le comportement, à savoir les caractéristiques de personna-
lité ou traits et les dispositions motivationnelles ou motivations (Winter
et al., 1998). Ces deux aspects distincts de la personnalité – traits et
motivations – ont connu des développements séparés, chacun faisant
l’objet de propres instruments de mesure. Pourtant, les deux courants
de recherche qui leur sont liés s’accordent sur l’idée que le comporte-
ment est stimulé et dirigé par deux systèmes de personnalité distincts –
soit un système implicite qui opère en-dehors d’une connaissance et
d’un contrôle conscients, et un système explicite qui fonctionne à un
niveau conscient (Perugini et al., 2010). En effet, les motivations impli-
cites et explicites diffèrent dans leur impact sur le comportement. En
général, les motivations implicites prédisent le comportement spontané
et les modèles comportementaux de long terme, alors que les motiva-
tions explicites prédisent le comportement qui est le sujet d’une pensée
consciente et de délibération, comme les jugements et les choix déli-
bérés (Perugini et al., 2010 ; Schultheiss, 2008). Par exemple, seules les
différences individuelles de motivations implicites prédiraient une
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réussite professionnelle sur le long terme (McClelland et al., 1989), alors
que les différences de motivations explicites révèlent les résultats d’une
décision et d’une évaluation où les individus considèrent attentivement
tous les aspects d’un sujet, comme le choix d’une tâche et le plaisir
procuré par une tâche (Biernat, 1989). De plus, et contrairement aux
motivations explicites, les motivations implicites sont formées pendant
la petite enfance et demeurent relativement stables la vie durant
(McClelland & Franz, 1992 ; McClelland & Pilon, 1983).
Étant donné la représentation consciente du système explicite, les moti-
vations explicites peuvent, d’une part, être facilement estimées par
auto-évaluation, souvent sous forme d’échelles dans des question-
naires. Ces mesures des motivations explicites sont bien établies dans le
domaine de la recherche organisationnelle. D’autre part, à l’inverse,
puisque les motivations implicites opèrent hors de la conscience de la
personne et que les individus manquent de vision introspective directe
de leur système implicite, des instruments sensibles de mesure indi-
recte sont nécessaires pour mesurer ces différences individuelles
cachées (Greenwald & Banaji, 1995 ; McClelland et al., 1953). Plusieurs
procédures de mesure ont été proposées pour l’estimation des motiva-
tions implicites. Cependant, pour les raisons exposées ci-dessous, les
instruments de mesure des motivations implicites sont rarement, si
jamais, appliqués dans la recherche organisationnelle.
L’estimation des motivations implicites remonte aux années 1930 avec
le développement du test d’aperception thématique (TAT: Murray,
1943). Le TAT a été développé pour explorer la dynamique inconsciente
de la personnalité. Murray pensait que les gens partagent la même série
basique de 27 motivations et qu’ils diffèrent seulement dans leur classe-
ment de priorité de ces besoins (Murray, 1943 ; Scheffer & Heckhausen,
2008). Il avançait également l’idée que les motivations ne peuvent être
observées directement, et doivent être inférées. Pour cela, il a déve-
loppé le TAT. Le TAT est un test de projection qui présente aux partici-
pants une série d’images ambiguës. Il leur est demandé de développer
une histoire pour chaque image. L’hypothèse est que le participant
projette ses propres besoins dans l’histoire, si bien que les histoires
peuvent être analysées et interprétées pour découvrir les besoins sous-
jacents de chaque participant. Par exemple, Atkinson et McClelland
(1948) trouvent que la fréquence des interprétations d’images du TAT
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liées à la nourriture a un rapport positif avec le moment où les partici-
pants ont pris leur dernier repas.
Une critique de ces premiers travaux pointe une taxinomie des motiva-
tions qui n’est qu’un long inventaire de besoins, sans preuves empi-
riques ou théoriques suffisantes (Scheffer & Heckhausen, 2008). La
recherche de McClelland et al. (1953) sur les dispositions motivation-
nelles implicites et leur développement d’un système empiriquement
validé d’analyse de contenu pour l’imagerie des motivations a par la
suite transformé le TAT en un outil majeur pour la recherche en
psychologie de la personnalité (Langan-Fox & Grant, 2006). Pour
distinguer le TAT original de la version utilisée pour estimer les moti-
vations implicites, les chercheurs ont commencé à utiliser le terme PSE,
pour « Picture Story Exercise » (PSE : Pang, 2010 ; Schultheiss & Pang,
2007). Pour éviter tout malentendu, nous utilisons le terme PSE pour
faire référence à la version du TAT améliorée par McClelland et al.
(1953) pour estimer les motivations implicites.
Un PSE comprend quatre à huit images représentant des gens dans
diverses situations sociales. Pour chaque image, les participants
écrivent une histoire imaginaire. Le contenu de ces histoires imagi-
naires peut être codé selon des systèmes de codage des motivations,
dérivés empiriquement et perfectionnés au fil du temps (Smith, 1992 ;
Winter, 1994). Les scores additionnés produisent les scores de motiva-
tions implicites globaux de la personne. Bien que des travaux récents
confirment les bonnes qualités psychométriques des mesures PSE et
d’autres techniques de codage de contenu et d’interprétation (Leitch et
al., 2010 ; Pang, 2010 ; Schultheiss & Pang, 2007), de nombreux cher-
cheurs demeurent fortement sceptiques envers ces techniques dites
subjectives. Ainsi, lorsque de nouvelles mesures indirectes objectives
furent développées dans les années 1990, de nombreux chercheurs
abandonnèrent les techniques subjectives de codage de contenu et
d’interprétation en faveur de ces nouvelles techniques objectives
(Vargas et al., 2004). Les chercheurs travaillant sur les motivations
implicites adoptèrent également ces techniques, et apportèrent de
nouvelles perspectives théoriques sur les mécanismes au fondement
des motivations, des comportements et des résultats.
La nouvelle technique d’estimation des motivations implicites et des
traits la plus diffusée est sans aucun doute le Test d’Association Impli-
cite (IAT : Greenwald et al., 1998). Le IAT est réalisé sur ordinateur. Il
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mesure les temps de réaction du participant afin d’apprécier les forces
relatives des associations entre deux paires de concepts opposés (par
exemple, ‘positif – négatif’ et ‘soleil – pluie’). Dans les études IAT, les
stimuli qui appartiennent à l’un des concepts sont présentés sur un
écran d’ordinateur un par un. Ces stimuli doivent être rattachés au
concept auquel ils appartiennent en appuyant sur l’une des deux
touches du clavier qui y est assignée (par exemple : la touche « e » du
clavier assignée aux concepts ‘positif’et ‘soleil’ ; la touche « i » du clavier
assignée aux concepts ‘négatif’ et ‘pluie’). Les résultats montrent que
les réponses sont plus rapides lorsque l’association est forte (par
exemple l’association entre d’une part ‘positif’et ‘soleil’, et d’autre part
‘négatif’ et ‘pluie’ pour les personnes avec une attitude positive envers
le soleil). Si maintenant ‘négatif’ et ‘soleil’ étaient tout deux assignés à
la touche « e », et ‘positif’ et ‘pluie’ à la touche « i », le temps de réaction
serait bien plus lent car l’association implicite entre ces concepts est
bien plus faible.
En supposant que les attitudes sont représentées dans la mémoire
comme des associations entre concepts cibles (par exemple, soleil
versus pluie) et concepts attributs (par exemple, positif versus négatif),
la performance sur la tâche IAT peut être utilisée pour estimer une
multitude d’aspects de la personnalité, dont les motivations implicites
(Brunstein & Schmitt, 2004 ; Slabbinck et al., 2011, 2012).
3.4.3. Que sont de bonnes mesures ?
Les concepteurs de mesures implicites adhèrent à la vision classique,
enracinée dans la psychologie, de ce qu’une « bonne » mesure devrait
comprendre. Les mesures implicites sont majoritairement développées
et validées par des chercheurs en psychologie sociale et de la personna-
lité, qui de façon prédominante mettent en œuvre la théorie du test
classique (Cronbach & Meehl, 1955). Selon cette théorie, une « bonne »
mesure est identique à une mesure valide. Une nouvelle mesure est
donc considérée valide si, et seulement si, elle démontre qu’elle mesure
ce que la théorie prévoit qu’elle devrait mesurer (c’est-à-dire, la validité
conceptuelle), qu’elle a une bonne couverture des domaines de contenu
discutés dans la littérature (c’est-à-dire, la validité de contenu), et
qu’elle prédit les phénomènes considérés représentatifs du construit
(c’est-à-dire, validité de critère).
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Dans le champ de la recherche organisationnelle, les chercheurs ont
bien sûr également besoin de mesures valides ; mais dans de
nombreuses circonstances ces critères ne sont pas suffisants pour dési-
gner une mesure valide comme une mesure « bonne » et utilisable prati-
quement. Par rapport à la psychologie sociale et de la personnalité, les
données en recherche organisationnelle sont bien plus souvent recueil-
lies au moyen d’études de terrain qui demandent des méthodes de
collecte de données rapides et simples ; sinon, les taux de réponse
tombent sous les seuils acceptables, ou l’accès aux répondants ne peut
tout simplement pas être obtenu. Des mesures ne requérant que des
procédures administratives simples et permettant un recueil de
données rapide sont donc cruciales dans ce type d’études. Malheureu-
sement, selon la théorie du test classique, qu’un recueil de données soit
économe en temps n’est pas un prérequis pour une mesure valide. Les
mesures proposées pour l’estimation de construits complexes comme
les motivations implicites demandent souvent des procédures adminis-
tratives lourdes et prenant du temps.
Ainsi, pour réaliser un PSE, chaque participant doit écrire des histoires
pour quatre à huit images, et chaque épisode de présentation d’image
et de rédaction de récit doit durer de quatre à cinq minutes (Pang,
2010). Les histoires doivent ensuite faire l’objet d’un codage de contenu
indépendant par deux codeurs qualifiés ou plus. Un codeur expéri-
menté a besoin de deux à cinq minutes pour coder une histoire PSE. Un
PSE type avec 6 présentations d’images et 60 participants nécessite
donc jusqu’à 30 heures de recueil des données et 12-30 heures de prépa-
ration des données, et cela pour la seule estimation des dispositions de
motivations implicites des participants (Pang, 2010). L’administration et
le traitement des données pour d’autres mesures implicites répandues
comme le test d’association implicite prennent beaucoup moins de
temps que l’administration et le traitement de données du PSE. Cepen-
dant, par rapport à des mesures d’auto-évaluation, elles demandent
encore beaucoup plus d’efforts pour assembler les données et les
préparer à l’analyse. Par exemple, l’administration d’une motivation
implicite au moyen de l’IAT prend facilement de cinq à dix minutes,
quand les mesures de construits équivalents par auto-évaluation ne
nécessitent qu’une fraction de ce temps (Sriram & Greenwald, 2009).
Par conséquent, dans le champ de la recherche organisationnelle, de
nombreux chercheurs, pour qui l’accès aux données et une collecte des
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données économe en temps sont essentiels, ne mesurent tout simple-
ment pas les motivations implicites, ou s’en remettent à des instru-
ments de mesure de qualité inférieure. Par exemple, dans une rare
étude sur des dirigeants, Kehr (2004a) utilise une variante du PSE de
qualité inférieure mais plus facile à administrer pour estimer les moti-
vations implicites (Schultheiss et al., 2009) parce que les études pilotes
menées avec des échantillons des dirigeants affichaient des taux
d’abandon inacceptables sur le PSE. Ainsi, au total, le nombre d’études
des motivations implicites dans le domaine de la recherche organisa-
tionnelle est extrêmement limité.
Les chercheurs en psychologie sociale et de la personnalité ont pris
conscience, certes tardivement, du fait que « leurs » mesures implicites
demandent trop de travail pour être adoptées avec succès dans d’autres
domaines de recherche, et ont donc commencé à développer des
versions courtes des procédures de mesure implicite traditionnelles.
Les plus notables sont le test d’association implicite rapide (BIAT:
Sriram & Greenwald, 2009) et le test de motivation opérant (OMT:
Scheffer, Eichstaedt, Chasiotis, & Kuhl, 2010). L’OMT est une technique
PSE modifiée. Dans un OMT type, les participants examinent de 4 à 15
images et doivent penser à une histoire. Ensuite, ils répondent par écrit
aux questions suivantes : (1) « Qu’est-ce qui est important pour la
personne dans cette situation et qu’est-ce que la personne est en train
de faire ? » ; (2) « Comme la personne se sent-elle ? » ; (3) « Pourquoi la
personne se sent-elle ainsi ? » ; et (4) « Comment se termine l’histoire ? »
Par rapport au PSE, l’administration de l’OMT est plus rapide et donne
des réponses plus courtes, mais demande encore relativement beau-
coup d’efforts aux participants qui doivent écrire de multiples phrases.
De plus, de façon comparable au PSE, l’OMT peut aussi manquer de
validité apparente, entraînant des réactions défensives ou un désenga-
gement des employés ou d’autres participants de l’organisation
(Uhlmann et al., 2012). Finalement, malgré les résultats prometteurs
des premières études OMT (Baumann et al., 2005), l’OMT n’est toujours
pas largement validé.
Dans ces conditions, le BIAT offre une alternative plus prometteuse. Le
BIAT a été développé pour réduire le temps nécessaire pour mesurer
les associations implicites, tout en conservant certaines des propriétés
psychométriques précieuses de l’IAT. Ainsi, le BIAT peut être effectué
en un peu plus d’une minute (Nosek et al., 2014), présente une fiabilité
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test-retest élevée, a une cohérence interne, et est relativement résistant
aux influences (pour une revue des propriétés psychométriques du
BIAT et d’autres mesures implicites, voir Bar-Anan & Nosek, 2014).
Nous pensons donc que le BIAT offre des avantages psychométriques
et pratiques manifestes par rapport à l’OMT, notamment la notation
standardisée et des éléments plus probants de sa validité (Gawronski &
De Houwer, 2013). Cela fait du BIAT un candidat idéal pour mesurer
les motivations implicites pour la recherche dans le champ organisa-
tionnel et entrepreneurial.
3.5. Conclusion
Nous avons brièvement présenté ci-dessus notre stratégie pour la base
de données secondaires et les deux instruments d’enquête, et avons
examiné le caractère méthodologiquement novateur du BIAT pour
mesure un aspect clef de l’entrepreneuriat ambitieux – les profils de
motivations entrepreneuriales explicites et implicites (voir également
Slabbinck et al. 2014). Avant d’en venir au contenu des quatre études
illustratives en partie II, nous présentons d’abord de manière détaillée
nos deux instruments d’enquête, et exposons les statistiques descrip-
tives.
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La croissance serait complexe, singulière et même parfois aléatoire
(Coad et al., 2013 ; Delmar et al., 2003). Nous proposons ici que la crois-
sance, et plus largement la performance, n’est pas aléatoire mais
dépend d’un ajustement entre les traits personnels des entrepreneurs,
la stratégie qu’ils déploient au sein de leur firme et l’environnement au
sein duquel ils choisissent d’opérer (Parker et al., 2010).
Pour développer une meilleure compréhension de cet ajustement, nous
avons recueilli des données aux différents niveaux pris en compte dans
notre cadre analytique. Au niveau individuel par exemple, nous avons
mesuré le niveau d’études de nos répondants. Une fois recueilli, il
devient une variable dans notre jeu de données. Les variables prises en
compte par les enquêtes du projet SMESESAP sont présentées à la
Figure 4.1, chacune au niveau approprié. Ce chapitre vise à présenter
une vue d’ensemble de ces variables, y compris leur description statis-
tique de base, ainsi que la corrélation entre elles. Traits de personnalité,
caractéristiques de l’environnement et stratégies tendent en effet à se
produire ensemble. En calculant la corrélation entre deux variables,
nous pouvons déjà explorer quelles variables apparaissent générale-
ment ensemble, sont sans lien, ou même n’apparaissent jamais
ensemble. Mais corrélation n’est pas causalité. La corrélation en effet est
une relation empirique qui peut être due au seul hasard, ou exister
parce qu’un phénomène tiers influence les deux variables d’intérêt qui
en conséquence présentent une forte corrélation et tendent à se
produire ensemble. A contrario, le lien de causalité entre variables, à
savoir qu’une variable a un impact réel sur une autre, est fondé sur la
théorie et seulement ensuite testé au moyen de données empiriques.
Ces liens de causalité ne sont pas abordés ici ; ils sont explorés dans la
partie suivante du rapport.
Etant donné le grand nombre de variables, un questionnaire complet
aurait pris plus d’une heure pour être complété par les répondants.
Nous avons donc décidé de répartir les variables en trois sous-échantil-
lons différents (sous-échantillon 1 ou S1, sous-échantillon 2 ou S2 et
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sous-échantillon 3 ou S3). Quelques variables centrales sont communes
à tous les sous-échantillons, comme la fixation des objectifs, l’aspiration
à la croissance, le genre, l’expérience professionnelle, le secteur et le
dynamisme de l’environnement. D’autres sont spécifiques à un sous-
échantillon donné. Par exemple, l’utilisation de la causation et de
l’effectuation (niveau stratégique) n’a été mesurée que pour S2. En tout,
110 988 personnes ont été contactée par email (réparties également
entre les trois échantillons). La proportion de répondants par sous-
échantillon est présentée à la Figure 4.2. Au total, 2748 personnes ont
participé à l’enquête SMESESAP 2012 (taux de réponse de 2.48%) et ont
entièrement complété leur questionnaire (39,5% dans S1, 30% dans S2
et 30,5% dans S3).
Les mêmes proportions se retrouvent dans la seconde vague, lors de
laquelle nous avons recueilli à nouveau, auprès des personnes ayant
participé à la première vague, des données sur la performance ainsi que
quelques variables complémentaires (voir Figure 4.2). Ces données
portent notamment sur l’orientation entrepreneuriale de la firme (pour
S1 et S2) et les traits de personnalité (pour S3). Au total, 927 personnes
ont participé à SMESESAP 2013. Enfin, nous avons aussi recueilli des
données lors des ateliers sur les motivations entrepreneuriales
programmés à l’été 2013. 120 personnes ont participé aux séminaires à
Anvers et Namur, dont 108 participants de la première vague
SMESESAP.
Figure 4.2 : Nombres de participants par sous-échantillon et par vague
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Bien que nous ne puissions prétendre à une représentativité parfaite de
la population au sein de notre échantillon, nous avons des résultats
satisfaisants pour la distribution par secteur, région et taille d’entre-
prises représentées. Pour évaluer la représentativité de nos échantil-
lons, nous avons d’abord estimé la distribution de la population réelle
en nous basant sur les données provenant de la BNB (N=377246). Ces
données sont particulièrement précieuses : environ 90% de nos partici-
pants sont également repris à la BNB. Nous pouvons alors, sur base de
ces données, comparer nos échantillons avec les 377 246 entreprises
recensées à la BNB. La Figure 4.3 montre que la distribution par
province (sur base des données BNB) donne des résultats similaires
quel que soit l’échantillon (SMESESAP 2012, SMESESAP 2013). Ainsi, la
province d’Anvers est amplement représentée, avec 20.03% des partici-
pants à la première vague, 20.97% des participants à la deuxième
vague, et 22.43% de la population. Les provinces les moins représentées
sont Namur (2.92%, 5.06% et 4.91%, respectivement) et la province du
Luxembourg (1.70%, 2.36% et 2.26%). Nous avons également comparé
la distribution par secteur et par taille d’entreprise et avons obtenu des
résultats similaires.
Ce chapitre est organisé comme suit. Tout d’abord, nous présentons les
caractéristiques élémentaires des PME et indépendants belges ayant
participé à SMESESAP. Ces caractéristiques élémentaires sont le genre
et l’âge du répondant, ainsi que le secteur, la région et la taille de
l’entreprise. Notez qu’un petit nombre de grandes entreprises ont parti-
cipé à notre enquête. Vu notre intérêt pour les PME et indépendants,
nous nous concentrons dans le reste de ce chapitre sur les 2712 répon-
dants ayant moins de 250 employés en 2012 et/ou 2013.
SMESESAP 2012 SMESESAP 2013
Nombre de participants 2748 927
Caractéristiques démographiques X
Motivations et buts X




Environnement et Contraintes X X
Satisfaction de vie X
Performances de l’activité (PME ou indépendant) X X
SMESESAP.book  Page 36  Wednesday, May 13, 2015  3:32 PM
PARTIE I • MISE EN CONTEXTE
37
Ensuite, nous explorons les variables de performance prises en compte
dans les enquêtes SMESESAP. Certaines de ces variables de perfor-
mance sont communes aux PME et aux indépendants, comme la satis-
faction professionnelle de l’entrepreneur ou l’orientation entrepreneu-
riale de leur entreprise. D’autres sont spécifiques à chaque type d’entre-
prise, comme la création d’emploi pour les PME, et la croissance des
revenus pour les indépendants. Puis, nous considérons le niveau indi-
viduel, avec les traits entrepreneuriaux tels que la détermination, la
confiance en soi et l’expérience entrepreneuriale. Le niveau de la stra-
tégie est considéré ensuite : les orientations stratégiques qui sont
déployées au sein de l’entreprise, notamment l’aspiration à la crois-
sance ou l’orientation technologique. Finalement, nous examinons le
niveau de l’environnement : la mesure dans laquelle le contexte écono-
mique du secteur fournit à la fois les opportunités de commercialisa-
tion des produits et services belges, et les ressources nécessaires pour
les produire.
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4.2. Caractéristiques démographiques de base
Des répondants de la Belgique entière ont participé à notre enquête
(voir Figure 4.4). Comme c’est le cas aujourd’hui pour la population
concernée, la majorité des répondants sont des hommes, avec seule-
ment 14% d’entrepreneurs femmes. Ces répondants sont soit des indé-
pendants sans employé (22,3%), des propriétaires d’une PME avec
employés (62,4%) ou des dirigeants (et éventuellement partenaire
minoritaire) de PME avec employés (15,3%). En explorant la corrélation
entre le genre et le profil des répondants, nous avons constaté qu’être
une femme est associé de façon significative à être un indépendant
plutôt que la PME avec employés. En d’autres termes, il y a proportion-
nellement plus de femmes indépendants que de femmes entrepre-
neurs-propriétaires de leur PME avec employés.
Comme illustré à la Figure 4.5, la grande majorité des répondants
représente une micro-entreprise (1-9 employés). Les moyennes entre-
prises (> 50 employés) d’autre part représentent moins de 10% de notre
échantillon. La Flandre représente la plus grande part des entreprises,
avec plus de 60% des PME, indépendamment de leur taille. La Wallonie
et Bruxelles en représentent 25% et 10% respectivement. La part des
indépendants est en revanche, comparativement à ce qui précède, plus
importante en Wallonie, avec 41% des indépendants établis en Wallonie
pour 48% en Flandre. Cette tendance est confirmée dans l’analyse de
corrélation (voir Tableau 4.1), qui montre qu’être indépendant plutôt
qu’une PME avec des employés est relativement plus fréquent en
Wallonie.
Figure 4.4 : Répondants par genre et type de répondants
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Figure 4.5 : Répondants par taille d’entreprise et par Région
Tableau 4.1 : Corrélations de Pearsona entre caractéristiques démographiques de base : 
secteurs, localisation, genre et type d’entreprise (PME avec employés ou indépendant 




































Genre (Femme =1) 1,00
Wallonie 0,03 1,00
Flandre -0,01 -0,797** 1,00
Bruxelles -0,02 -0,217** -0,416** 1,00
PME (versus indépendant) -0,089** -0,145** 0,127** 0,01 1,00
Services 0,049* 0,038* -,104** 0,110** -0,263**
Manufacture -0,071** -0,02 0,069** -,078** 0,138**
Commerce 0,051** 0,01 -0,01 -0,01 0,01
Construction -0,02 -0,01 0,055** -0,076** 0,040*
Agriculture -0,039* 0,00 0,02 -0,03 0,03
Transport 0,02 -0,078** 0,100** -0,044* 0,067**
Autres -0,03 0,00 -0,03 0,043* 0,148**
a Ce tableau reprend l’ampleur et le niveau de significativité des corrélations. Pour simplifier la
lecture, les tableaux suivants ne reprendront que sa significativité. Les tableaux détaillés sont
disponibles sur demande.
SMESESAP.book  Page 39  Wednesday, May 13, 2015  3:32 PM
AJUSTER LES COMPLEXITÉS ENTREPRENEURIALES POUR DE MEILLEURES PERFORMANCES
40
Le secteur le plus représenté dans notre échantillon est celui des
Services (38,8%), suivi du Commerce (17,6%), de la Construction
(15,4%), des Autres secteurs (13,2), du Secteur manufacturier (10,3%),
des Transports (2,9%) et de l’Agriculture (1,8%). En explorant la corré-
lation entre les caractéristiques élémentaires, nous constatons qu’être
une PME avec employés plutôt qu’être indépendant se produit de
façon significative plus souvent dans le secteur Manufacturier, les
secteurs de la Construction, des Transports et les Autres secteurs. Être
indépendant, a contrario, est lié de façon significative au secteur des
Services. La corrélation entre le genre et le choix du secteur indique
également des tendances significatives, ainsi être une femme entrepre-
neur est associé de façon significative aux secteurs des Services et du
Commerce, mais est relativement moins susceptible de se produire
dans les secteurs Manufacturier et de l’Agriculture.
En termes de localisation, la Flandre est associée aux secteurs Manufac-
turier, de la Construction et des Transports. Par contraste, être indépen-
dant et dans le secteur des Services est surreprésenté en Wallonie et à
Bruxelles par rapport à la Flandre. Notons qu’une grande part de ces
indépendants sont des femmes, qui sont plus susceptibles d’être des
indépendants sans employé que propriétaires de leur propre entreprise
avec des employés.
Figure 4.6 : Entreprises par région et secteur principal d’activité
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En examinant séparément les indépendants et les PME des enseigne-
ments complémentaires sur le genre s’observent. D’abord, dans la ligne
des tendances précédentes, les femmes indépendantes se trouvent davan-
tage en Wallonie, et moins en Flandre. Cependant, les femmes qui sont
propriétaires de leur PME seront plus souvent associées avec la Flandre,
et moins avec la Wallonie. Ces enseignements sont précieux pour un
soutien à l’entrepreneuriat des femmes spécifique à chaque région.
En termes de niveau d’études, près de 75% de nos répondants sont
diplômés de l’enseignement supérieur. L’enseignement supérieur est
légèrement corrélé avec Bruxelles et la Wallonie, mais négativement à la
Flandre. En d’autres termes, les entrepreneurs tendent à être légère-
ment plus instruits en Wallonie et à Bruxelles qu’en Flandre. Par
ailleurs, les dirigeants des PME sont relativement plus instruits que les
entrepreneurs-propriétaires.
Enfin, l’âge moyen de nos répondants est de 48 ans. Sans surprise, le
répondant type est un homme âgé de 45 à 55 ans. Cependant, l’âge des
répondants est négativement corrélé avec être localisé en Wallonie et
être une femme. Autrement dit, les femmes tendent à être de plus
jeunes entrepreneurs que les hommes, avec des entrepreneurs wallons
un peu plus jeunes que leurs homologues flamands.
4.3. La performance
La performance est un concept aux multiples facettes. Elle peut inclure
la croissance mais aussi l’innovation, l’internationalisation, la perfor-
mance de la firme en termes de préoccupations sociales, etc. Elle peut
Figure 4.7 : Répondants par niveau d’études
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être estimée par le recueil de chiffres précis, tels que le nombre
d’emplois créés pendant une période donnée. Elle peut aussi être
estimée subjectivement en s’enquérant de la satisfaction des entrepre-
neurs à l’égard de leur carrière, de leur vie, et, bien sûr, des différents
aspects de la performance de l’entreprise.
Dans cette section, nous explorons si la convergence structurelle entre
régions (Ernst & Young, 2014) s’accompagne de modèles de perfor-
mance similaires. Nous recherchons également si les différentes
facettes de la performance sont corrélées, et dans quelle mesure. Nous
commençons par la performance de croissance dans les PME : création
d’emploi, croissance des ventes et croissance des bénéfices. Puis nous
étudions la croissance des revenus pour les indépendants. Nous nous
tournons alors vers la performance d’innovation, notamment l’orienta-
tion entrepreneuriale de la firme, et finalement l’internationalisation.
Enfin, nous présentons la satisfaction des entrepreneurs : la satisfaction
envers la performance économique de l’entreprise, la réalisation
d’objectifs sociétaux, l’avancement global de la carrière, et la vie en
général.
4.3.1. La croissance pour les PME
L’un des défis dans un travail d’enquête est de saisir des mesures objec-
tives de la performance. Nous sommes en mesure, dans nos enquêtes,
de relier 90% de nos PME (mais seulement 57% des indépendants) avec
leur performance telle qu’enregistrée par la BNB. Cependant, les
chiffres correspondants ne seront disponibles que dans quelques
années. D’ici là, deux stratégies ont été explorées. En premier lieu, nous
pouvons supposer que les stratégies sont relativement stables et
expliquent la performance récente. C’est pourquoi nous avons interrogé
nos répondants sur la croissance réalisée en termes de création
d’emploi, de chiffre d’affaires et de bénéfices en 2012, puis à nouveau en
2013 (voir Figure 4.8).
Il est également possible d’interroger directement les répondants sur la
performance future. Les dirigeants de PME nous ont donc fait part de
la croissance attendue de deux façons différentes. D’abord la croissance
attendue a été mesurée par une question fermée sur la taille future de
leur entreprise, avec seuls trois choix possibles (la taille va : augmenter,
rester la même ou décroître, voir Figure 4.9).
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Ensuite, il a été demandé aux répondants de faire état de la taille
attendue de l’entreprise en Equivalents Temps Plein (ETP) sur un
horizon de 5 ans. Les chiffres fournis concordent avec la Figure 4.9,
avec seulement 9% des répondants déclarant s’attendre à une diminu-
Figure 4.8 : Croissance passée pour les PME en termes de création d’emploi, de chiffre 
d’affaires et de bénéfices
Figure 4.9 : La croissance attendue pour les PME en termes de création d’emploi, de 
chiffre d’affaires et de bénéfices
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tion, 40% déclarant un statu quo (création d’emploi de 0-2 employés), et
une courte moitié espérant une création de plus de 2 nouveaux
emplois. La moyenne pour l’ensemble des PME est la création de 7,8
ETP en 5 années. Cela peut sembler optimiste, mais concorde avec le
récent rapport de l’UCM sur la croissance qui rapporte que 70% des
PME wallonnes ont l’intention de développer leurs activités dans les
trois prochaines années (Lesceux, 2014).
En termes de localisation, la comparaison des créations d’emploi atten-
dues ne révèle pas de différences significatives entre régions. L’analyse
des corrélations entre régions et performance réalisée donne des résul-
tats similaires. Comme le récent rapport de Ernst & Young (2014), cela
suggère une convergence des modèles de performance parmi les
régions belges. Cependant, une corrélation s’observe entre le genre et la
performance. Plus précisément, être une femme dans les PME est
associé de façon significative avec une plus petite PME. Remarquons
qu’a contrario la croissance du profit et les ambitions en termes de créa-
tion d’emploi ne sont pas liées au genre ; des ambitions similaires
mèneraient à une réalisation différente en termes de taille d’entreprise,
peut être au travers de contingences spécifiques.
Figure 4.10 : Création d’emploi attendue des PME par secteur
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Finalement, nous comparons la création d’emploi attendue en moyenne
dans chacun des secteurs économiques (voir Figure 4.10). Le niveau de
création d’emploi attendue apparaît dépendre de façon significative du
contexte économique : la création d’emploi attendue la plus élevée se
trouve dans l’industrie des Services, suivie de près par le secteur
Manufacturier. La croissance attendue la plus faible est dans le secteur
de l’Agriculture avec la création de seulement trois nouveaux emplois
(en ETP) attendue par entreprise. La bonne performance attendue des
PME spécialisées dans le secteur des Services est corrélée de façon
positive avec une croissance effective en termes d’emplois, de chiffre
d’affaires et de profit (voir Tableau 2). Elles sont aussi liées négative-
ment à l’expérience d’une diminution du profit, ce qui signifie qu’une
diminution de profit se produit moins souvent dans le secteur des
Services que dans les autres secteurs.
4.3.2. La croissance pour les indépendants
Pour les indépendants sans employés, nous avons mesuré la croissance
en termes de revenus. En 2012, 21% des indépendants connaissent une
diminution de leurs revenus. Ce nombre atteint 37% en 2013, alors que
seuls 18% des indépendants s’y attendaient. La mauvaise performance
Tableau 4.2 : Corrélations entre caractéristiques démographiques de base et performance. 




























































Croissance du chiffre d’affaires +
Croissance du profit +
Taille de la firme - + +
Création d’emploi attendue +
Pour les Indépendants
Croissance des revenus d’activité + - +
Croissance attendue des revenus en 2013 + + -
Croissance attendue des revenus en 2017 + - +
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de 2013 semble toucher aussi bien les indépendants que les PME, dont
les bénéfices diminuent plus souvent qu’en 2012 (16% en 2013 vs. 31%
en 2013, voir Figure 4.10).
En examinant la corrélation entre le genre et la performance pour les
indépendants, nous constatons qu’être une femme indépendant est
corrélé de façon positive avec l’anticipation de revenus croissants. Par
contraste, les indépendants plus âgés tendent à anticiper moins de
croissance que leurs homologues plus jeunes.
En termes de localisation, nous constatons que les indépendants
wallons font mieux que leurs homologues flamands, à la fois en termes
de croissance réalisée et de croissance attendue. L’analyse des corréla-
tions, ainsi que la comparaison des moyennes, produit des différences
significatives entre régions. La Wallonie est corrélée de façon positive
avec la croissance des revenus en 2012 et les ambitions pour les
prochaines années, alors que la Flandre est associée de façon négative
avec ces dimensions. Bruxelles, quant à elle, est associée de façon posi-
tive avec une ambition de long terme.
Enfin, la comparaison entre secteurs indique que seul le secteur de la
Construction fait mieux que les autres secteurs chez les indépendants.
L’industrie des Services, florissante pour les PME, n’est pas reliée à la
croissance des revenus d’activité pour les indépendants.
Figure 4.11 : Croissance passée et attendue du revenu des indépendants
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4.3.3. L’innovation
L’innovation est présentée comme un moteur essentiel de la croissance.
Comme indiqué par notre analyse de corrélation (voir Tableau 4.3), les
performances en termes de croissance et d’innovation tendent en effet à
survenir ensemble. Dans notre enquête, nous nous concentrons sur
l’innovation de produit et de procédé, à savoir l’introduction de
produits (ou services) nouveaux ou sensiblement améliorés, et de
méthodes de production (ou de distribution) nouvelles ou sensible-
ment améliorées. Dans la seconde vague, nous avons également saisi la
performance d’innovation en mesurant l’orientation entrepreneuriale
de l’entreprise.
En Belgique, une grande majorité d’entreprises déclare avoir introduit
une telle innovation dans les trois dernières années. Pour mesurer son
ampleur, nous demandons aussi si cette innovation était nouvelle pour
la seule entreprise ou pour son industrie. Selon nos participants, 48%
des nouveaux produits étaient également nouveaux pour l’industrie,
59% des produits améliorés étaient nouveaux pour l’industrie, et 60%
des nouveaux procédés étaient introduits par l’entreprise avant le reste
de l’industrie.
Sur base de l’information collectée (Tableau 4.3), l’innovation de
produit au niveau de la firme est corrélée de façon positive à toutes les
mesures de performance de croissance pour les PME, dont les béné-
fices. En même temps, elle est aussi légèrement corrélée de façon néga-
tive avec une diminution des bénéfices et du chiffre d’affaires. Autre-
ment dit, l’innovation de produit pour la PME est liée à la fois à une
croissance plus fréquente et à une diminution (du profit et du chiffre
d’affaire) plus rare. Pour les indépendants, l’introduction de l’innova-
tion de produit n’est pas reliée à la performance la même année, mais
est associée de façon positive avec la croissance des revenus attendus.
En termes de caractéristiques démographiques de base, l’analyse de
corrélation indique que l’introduction d’un nouveau produit est plus
fréquente pour les PME détenues par des hommes plutôt que des
femmes. L’introduction d’un nouveau produit est également associée
de façon positive avec une localisation à Bruxelles, mais négativement
avec une localisation en Flandre. Elle apparaît aussi plus fréquemment
dans les secteurs Manufacturier et Autres, mais est proportionnelle-
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ment moins fréquente dans les secteurs de la Construction, l’Agricul-
ture et les Transports.
Pour mesurer la capacité d’innovation et la proactivité des PME et des
indépendants belges, nous avons aussi mesuré l’Orientation Entrepre-
neuriale (EOr) de leur entreprise. EOr est un concept initialement
proposé par Miller (1983) pour décrire la mesure dans laquelle
certaines firmes adoptent une attitude entrepreneuriale, en apportant
l’innovation au marché, en étant pionnières dans leur industrie, et en
engageant une stratégie audacieuse, de prise de risque. Les dimensions
clefs de l’EOr sont en effet la prise de risque, la proactivité et la capacité
d’innovation. La proactivité et la capacité d’innovation, en particulier,
sont mesurées en posant des questions liées à la performance d’innova-
tion de la firme, par exemple sur l’introduction de nouvelles lignes de
produits et le fait d’être le premier à introduire de tels produits ou
services nouveaux. Comme on pouvait s’y attendre9, l’EOr est étroite-
ment corrélée avec notre mesure de l’innovation au niveau de la firme,
ainsi que son ampleur. L’EOr, et surtout la prise de risque, est égale-
ment liée négativement au genre, puisque être une femme est moins
fréquemment associé avec un comportement risqué, audacieux. Enfin,
si l’EOr ne varie pas de façon significative par région, elle est significati-
vement associée au secteur (voir Figure 4.13).
Figure 4.12 : Innovation produit et procédé au cours des trois dernières années
9 Notez que l’Orientation Entrepreneuriale est renseignée au niveau de la stratégie dans notre
modèle global. Elle est en effet fréquemment utilisée en tant que médiateur vers la performance
en termes de (croissance d’) emplois. Néanmoins, les mesures utilisées étant fort proches de nos
propres mesures de la performance d’innovation (voir Figure 12), nous avons préféré examiner
ces différentes variables dans une même section.
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L’EOr est fréquemment utilisé comme un déterminant de la perfor-
mance à long terme des entreprises (voir Chapitre 7). Sur base des
données SMESESAP, nous trouvons que l’EOr est positivement reliée à
la croissance (voir Tableau 4.3), surtout portée par la capacité d’innova-
tion et la proactivité. L’EOr, et ses trois dimensions prises séparément,
sont également associées à des diminutions moins fréquentes du chiffre
d’affaires. En d’autres termes, l’EOr pourrait dans le même temps tirer
la croissance et éviter la réduction des activités. Pour les indépendants,
l’EOr est étroitement corrélée avec la croissance des revenus attendus
l’année suivante.
4.3.4. L’internationalisation
Sur base de nos données, 43% des répondants se qualifient d’exporta-
teur. Plus important encore, près d’un tiers prévoient que l’exportation
sera leur source principale d’activité dans 5 ans. Etre un exportateur est
positivement corrélé avec la taille de la firme et l’ambition de l’entrepre-
neur en matière de création d’emploi à 5 ans. Cela est aussi relié à
l’orientation entrepreneuriale (l’ensemble des trois dimensions), et
l’innovation, avec l’introduction de nouveaux produits et procédés au
niveau de la firme. L’internationalisation serait ainsi un indicateur
important de la performance.
Figure 4.13 : L’orientation entrepreneuriale par secteur d’activité
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Cependant, c’est également un indicateur d’une performance particu-
lièrement exposée à la compétition internationale. Nous trouvons ainsi
qu’être un exportateur est négativement corrélé avec la satisfaction de
l’entrepreneur envers les objectifs économiques traditionnels (les béné-
fices, la stabilité et la croissance des ventes) et n’est pas lié à la perfor-
mance réalisée en 2012 et en 2013, à la fois pour les PME et les activités
indépendantes.
L’exportateur type est un homme, étonnamment un indépendant et est
localisé à Bruxelles plutôt qu’en Flandre. Les exportateurs sont relative-
ment plus présents dans les secteurs Manufacturier, le Commerce, et
l’Agriculture, et moins dans les Services et la Construction.
4.3.5. La satisfaction envers la performance économique
Aux côtés d’indicateurs tels que la création d’emploi et être (ou non) un
exportateur, nous avons aussi interrogé les entrepreneurs sur leur satis-
faction. Cette satisfaction peut porter sur leur vie en général (deuxième
vague), leur parcours professionnel (sous-échantillon 1), et la perfor-
mance de leur entreprise (sous-échantillons 2 et 3). Concernant la
performance de leur entreprise, deux sous-dimensions apparaissent
Tableau 4.3 : Corrélation entre innovation et performance. Seules sont renseignées les 



























































Création d’emplois + + +
Croissance du chiffre d’affaires + + + + +
Croissance du profit + + + +
Taille de la firme + + + +
Création d’emploi attendue +
Pour les Indépendants
Croissance des revenus d’activité
Croissance attendue des revenus en 2013 ++ +
Croissance attendue des revenus en 2017 +
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suite à nos analyses factorielles : la satisfaction des répondants relative
à la performance économique traditionnelle (être rentable, la stabilité
de la firme, la croissance des ventes), ainsi que leur satisfaction relative
à la performance sociétale (créer des emplois, innover, prendre soin de
la planète).
Sur une échelle allant de –3 (totalement insatisfait) à 3 (totalement satis-
fait), la satisfaction moyenne à propos des objectifs traditionnels est de
1.04. Lorsque les genres sont comparés, des différences significatives
s’observent, les femmes étant moins satisfaites que les hommes de
leurs performances économiques. Aucune différence significative ne
s’observe lorsque les indépendants, les entrepreneurs-propriétaires de
leur PME et les dirigeants de PME sont comparés (voir Figure 4.14, les
objectifs économiques traditionnels).
L’analyse de corrélation indique que les répondants wallons sont plus
satisfaits que les flamands en ce qui concerne la performance des
objectifs d’entreprise traditionnels. Du point de vue des secteurs, les
répondants les plus satisfaits viennent des Autres secteurs.
La satisfaction se rapporte à une performance subjective. Elle est cepen-
dant étroitement corrélée avec d’autres indicateurs de performance, ce
qui signifie qu’ils coïncident souvent. La satisfaction relative aux objec-
tifs traditionnels de l’organisation est d’abord étroitement reliée à celle
envers les objectifs sociétaux de la firme, ainsi que la satisfaction des
répondants envers leur propre vie. Elle est également liée à l’orienta-
tion entrepreneuriale de la firme, en particulier avec la capacité d’inno-
vation et la proactivité. Comme mentionné précédemment, elle est
Figure 4.14 : La performance subjective
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aussi négativement corrélée avec être un exportateur, ce qui pourrait
signaler une pression plus élevée sur les objectifs économiques tradi-
tionnels provenant de la compétition internationale.
Pour les PME, la performance subjective des objectifs traditionnels est
également liée à une création d’emploi, une croissance des ventes et
une croissance des bénéfices effectives, et négativement reliée à la
réduction effective des emplois, des ventes et des bénéfices. Cela
signifie qu’une satisfaction plus grande apparaît souvent lorsqu’il y a
une augmentation, mais aussi lorsqu’il n’y a pas de diminution de la
performance. Cependant, elle n’est pas reliée à la taille de l’entreprise
ou la création d’emploi attendue.
Nous constatons que la satisfaction des indépendants envers les objec-
tifs économiques traditionnels est négativement corrélée avec la crois-
sance des revenus d’activité attendue. Comme pour les PME, la satis-
faction des indépendants envers les objectifs économiques traditionnels
apparaît négativement corrélée à une diminution effective des revenus.
4.3.6. La satisfaction envers la performance sociétale
En général, la satisfaction envers la performance sociétale (créer des
emplois, innover, et prendre soin de la planète) est moins élevée que
celle vis-à-vis des performances économiques traditionnelles (être
rentable, la stabilité de la firme, la croissance des ventes). Cependant,
cette différence est en grande partie due au faible score des indépen-
dants qui sont de façon significative moins satisfaits de la perfor-
mance de leur activité vis-à-vis des buts sociétaux, comparés à leurs
homologues des PME avec employés (voir Figure 4.14). Remarquons
que la différence entre les hommes et les femmes n’est plus significative
pour la performance sociétale.
Les répondants flamands sont moins satisfaits de la performance
sociétale de leur activité. Ceux de Bruxelles, d’un autre côté, sont plus
satisfaits que dans le reste de la Belgique. Au niveau des secteurs, les
secteurs Manufacturiers et Autres ont des niveaux plus élevés de satis-
faction, alors que les Services, curieusement, sont négativement reliés à
la performance sociétale.
En termes de performance, la performance sociétale est étroitement
corrélée avec l’orientation entrepreneuriale de l’entreprise, ainsi
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qu’avec l’introduction de nouveaux produits et procédés au niveau de
la firme. Elle est aussi corrélée avec la satisfaction de vie, indiquant
qu’être satisfait des performances sociétales de son activité va de pair
avec une plus grande satisfaction de vie en général. Pour les PME, la
performance sociétale se produit souvent avec tous les autres indica-
teurs de performance, à l’exception de la taille de l’entreprise. Contrai-
rement à la performance économique traditionnelle, qui était sans lien
avec la croissance des revenus d’activité pour les indépendants, la
performance sociétale est positivement liée à la croissance des revenus
d’activité et aux ambitions.
4.3.7. La satisfaction envers le parcours professionnel
Pour mesurer la satisfaction envers le parcours professionnel, nous
avons utilisé l’échelle élaborée par van den Born et van Witteloostuijn
(2013). Comme le montre la Figure 4.14, il n’y a aucune différence signi-
ficative entre types de répondants au regard de leur satisfaction envers
leur parcours professionnel. De la même façon, aucune différence ne
s’observe entre secteurs économiques, genre ou région. La satisfaction
envers le parcours professionnel est positivement corrélée avec l’orien-
tation entrepreneuriale, surtout l’innovation et la proactivité, ainsi
qu’avec l’introduction de nouveaux produits et procédés au niveau de
la firme.
Au sein des PME, la satisfaction de l’entrepreneur envers son parcours
professionnel est légèrement corrélée avec la création d’emploi,
l’augmentation des bénéfices, et la création d’emploi attendue. Elle est
aussi négativement corrélée avec une diminution du nombre d’équiva-
lents temps plein employé par la PME. Pour les indépendants, la satis-
faction envers le parcours professionnel n’est pas reliée à la croissance
des revenus d’activité ou la croissance attendue, ce qui indiquerait que
d’autres facteurs interviennent.
4.3.8. La satisfaction de vie
Enfin, nous avons mesuré la satisfaction de vie avec l’échelle largement
utilisée construite par Diener et al. (1985), « Satisfaction With Life
Scale ». L’analyse de la satisfaction de vie en général démontre que les
indépendants se déclarent de façon significative moins heureux que les
entrepreneurs et dirigeants en PME (voir Figure 4.13). Les répondants
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de la Wallonie sont aussi moins satisfaits de leur vie que leurs homolo-
gues flamands. Quelques différences s’observent également du point
de vue des secteurs, les répondants du secteur Manufacturier étant de
façon significative plus heureux, les scores moyens les plus faibles figu-
rant dans les secteurs des Transports et de l’Agriculture et les plus
élevés dans le secteur Manufacturier.
Comme il l’a déjà été dit, la satisfaction de vie est fortement corrélée à la
performance subjective de la firme et du parcours professionnel. De
façon intéressante, l’orientation entrepreneuriale de la firme, ainsi que
l’introduction de nouveaux produits, sont des indicateurs d’une satis-
faction de vie plus élevée.
Pour les entrepreneurs-propriétaires et dirigeants en PME, la satisfac-
tion de vie est également reliée à de nombreux indicateurs objectifs de
la performance (croissance des ventes, croissance des bénéfices, taille
réelle en ETP, croissance attendue). Cependant, elle n’est pas directe-
ment reliée à la création (ou destruction) d’emplois. Du côté des indé-
pendants sans employé, la satisfaction de vie n’est pas reliée à la crois-
sance des revenus, même si elle est négativement liée à une diminution
effective et/ou attendue des revenus.
4.4. Les caractéristiques personnelles
Selon notre cadre d’analyse, la performance est tributaire de quatre
niveaux en interaction : la stratégie déployée au sein de la firme, la
structure de la firme, le contexte de l’environnement et le niveau indivi-
duel. Ces quatre composantes interagissent de manière complexe pour
influencer la croissance. Dans cette section, nous examinons les traits
entrepreneuriaux individuels, tels que la détermination, les attitudes
entrepreneuriales et l’auto-efficacité entrepreneuriale, l’expérience
professionnelle et les raisons présidant au choix d’une carrière entre-
preneuriale. Puis nous examinons avec quelle fréquence ces traits coïn-
cident avec la croissance et la performance en général.
4.4.1. Les traits de personnalité
L’auto-efficacité est le terme scientifique utilisé pour décrire la
confiance d’un individu en ses propres compétences. L’auto-efficacité
entrepreneuriale réfère donc à l’assurance qu’à l’individu d’être un
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« bon » entrepreneur, qui fait preuve de créativité, développe de
nouvelles activités, imagine de nouveaux produits, et finit par les
commercialiser. Deux raisons principales au choix d’une carrière
entrepreneuriale sont exposées : la recherche de défis, ainsi que celle de
plus de souplesse et d’un meilleur équilibre entre travail et vie person-
nelle. Pour les attitudes entrepreneuriales, nous examinons l’intérêt de
l’entrepreneur pour les tâches entrepreneuriales telles que développer
des activités à l’exportation, relever les défis liés au développement de
l’activité, et réaliser la croissance. Un récent rapport de l’ UCM
(Lesceux, 2014) suggère en effet que la passion est l’un des vecteurs de
la croissance. En l’espèce, nous examinons plus attentivement l’objet de
la passion, que ce soit le processus entrepreneurial derrière la crois-
sance (aimer se confronter à des contraintes liées aux affaires, à de
nouveaux défis) ou la croissance elle-même en tant que résultat (aimer
avoir une grande entreprise, avec plus d’employés).
Comme l’illustre la Figure 4.15, l’auto-efficacité ne différencie pas entre-
preneurs-propriétaires, indépendants et dirigeants de PME. Par
ailleurs, l’auto-efficacité est liée à l’expérience professionnelle dans le
secteur privé mais n’est pas liée à l’expérience professionnelle dans le
secteur public. Elle est liée à l’expérience entrepreneuriale en termes de
nombre d’entreprises créées, mais pas en termes d’années écoulées
depuis la création de la première entreprise. Plus précisément, être un
entrepreneur en série (un entrepreneur qui a déjà créé plus de deux
entreprises) est souvent associé avec une auto-efficacité plus élevée.
Cependant, le niveau d’auto-efficacité rapporté par les femmes est de
façon significative moins élevé que celui des répondants masculins,
une tendance relayée par de nombreuses références (Wilson et al. 2007 ;
Kickul et al. 2008) et souvent expliquée par un manque de confiance en
soi des femmes plutôt que de moins bonnes compétences entrepreneu-
riales.
L’auto-efficacité est également positivement reliée à la passion pour
l’exportation et la croissance comme résultat. Elle est même étroite-
ment corrélée avec la passion pour le processus entrepreneurial et le
fait d’être à la recherche de défis.
En matière de choix de carrière, la Figure 4.15 indique que le fait d’être
à la recherche de défis est un motif important pour tous les types de
répondants. Il n’est pas relié non plus au genre ou à une région belge
spécifique. Mais les entrepreneurs en série sont plus susceptibles que
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d’autres d’être à la recherche de défis. En revanche, la recherche de
souplesse au travers d’une carrière entrepreneuriale est de façon signi-
ficative plus importante pour les indépendants que les dirigeants de
PME. C’est aussi un motif de choix de carrière qui est plus souvent
avancé par les femmes que par leurs homologues masculins. De façon
intéressante, rechercher la souplesse est aussi corrélé avec le fait d’être à
la recherche de défis, indiquant que ces objectifs ne sont pas mutuelle-
ment exclusifs, que du contraire.
En termes de passion pour les tâches entrepreneuriales telles qu’avoir
une activité à l’exportation, relever les défis liés au développement de
l’activité (la croissance comme processus) et agrandir leur entreprise (la
croissance comme résultat), aucune différence significative ne s’observe
pour le genre. Cependant, nous avons constaté que la localisation de
l’activité de l’entreprise semble être importante. En particulier, les
répondants flamands se déclarent moins intéressés par les activités
d’exportation, tout au moins par rapport à leurs homologues en
Wallonie et à Bruxelles. Finalement, la passion pour l’internationalisa-
tion et celle pour le processus entrepreneurial sont toutes deux liées au
fait d’être un entrepreneur en série. Comme prévu, ce dernier n’est pas
relié à la passion pour la croissance en tant que résultat : les entrepre-
neurs en série vont plutôt créer une nouvelle entreprise, se confron-
tant à de nouveaux défis et contraintes, que jouir de la croissance
dans l’entreprise existante.
Figure 4.15 : Les traits entrepreneuriaux
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Une autre mesure entrepreneuriale intéressante est la détermination
(voir Figure 4.16), un trait de personnalité révélant persévérance et
passion pour des objectifs de long terme. Selon Duckworth et al.
(2007, 2009), la détermination prédit la performance dans des domaines
exigeants où les compétences seules ne suffisent pas. En particulier, la
détermination implique la capacité à maintenir à la fois effort et intérêt
dans des projets dont la réalisation peut prendre des mois, voire des
années. Dans notre enquête, la détermination apparaît de façon signifi-
cative plus faible pour les indépendants que pour les propriétaires et
dirigeants de PME, surtout en termes de persistance d’intérêt. La
persistance de l’effort, d’un autre côté, n’indique pas de différence
significative selon les types de répondants. La persistance de l’effort
est également fortement corrélée au goût pour le processus entrepre-
neurial, à l’auto-efficacité et au fait d’être à la recherche de défis.
Autrement dit, il apparaît que la persistance de l’effort plutôt que celle
de l’intérêt se produit avec d’autres traits entrepreneuriaux importants.
Finalement, nous avons également mesuré les traits de personnalité, en
utilisant l’échelle HEXACO (Lee and Ashton, 2004). Nos entrepreneurs
manifestent une grande intégrité (honnêteté), de l’extraversion et un
esprit consciencieux, mais sont moins émotifs ou agréables (voir
figure 4.17). Les différences en termes de genre révèlent que les femmes
déclarent être plus honnêtes et plus agréables que les hommes. D’inté-
ressantes différences émergent également en termes de localisation, les
répondants de Bruxelles étant de façon significative moins aimables
mais plus ouverts à l’expérience que leurs homologues flamands. Les
Figure 4.16 : La détermination-persistance de l’effort et de l’intérêt dans le temps
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répondants flamands, d’un autre côté, sont un peu plus sensibles.
Enfin, les indépendants apparaissent de façon significative plus dili-
gents que leurs homologues en PME.
4.4.2. Traits et performance
En examinant le lien entre traits individuels et performance, trois traits
entrepreneuriaux s’observent régulièrement avec la croissance : la
passion pour le processus entrepreneurial, la recherche de défis et une
auto-efficacité entrepreneuriale plus élevée (voir Tableau 4.4). A
contrario, l’âge du répondant est systématiquement relié négativement
avec la croissance, sauf pour la taille réelle de l’entreprise. La conclu-
Figure 4.17 : Les traits de personnalité HEXACO des entrepreneurs belges
HEXACO Adjectifs associés
Honnêteté-humilité sincère, loyal, digne de confiance vs. vantard, vaniteux, cupide
Emotivité sensible, fragile, instable, vs. stable, assuré, équilibré, déter-
miné
eXtraversion exubérant, enjoué, spontané, franc vs. introverti, renfermé, 
silencieux, triste
Amabilité aimable, agréable, calme, patient, doux vs. vif, s’emportant 
facilement, coléreux, impétueux
Consciencieusité prudent, consciencieux, méticuleux, précis, diligent, ordonné 
vs. imprudent, irréfléchi, paresseux, irresponsable
Ouverture à l’Expérience profond, original, philosophe, ingénieux vs. dépourvu d’esprit 
critique, superficiel, courtois, docile
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sion est la même en examinant le nombre d’années écoulées depuis la
première création d’activité par les répondants.
Quelques facteurs supplémentaires doivent être relevés. D’abord,
l’expérience professionnelle dans le secteur public est négativement
corrélée à la fois avec la création d’emploi et la taille des PME. A
contrario, l’expérience dans le secteur privé, comme le fait d’être un
entrepreneur en série, sont tous deux positivement liés à la taille de
l’entreprise. D’autres déterminants de la taille sont la persévérance en
termes d’intérêt et le niveau d’études. La recherche de souplesse dans la
carrière entrepreneuriale en revanche est négativement associée avec la
taille des PME. De façon intéressante, la recherche de flexibilité et
l’expérience dans le secteur public – tous deux liés négativement à la
taille – se produisent généralement davantage pour les femmes entre-
preneurs que pour leurs homologues masculins. Pour finir, la passion
pour la croissance comme résultat (avoir une grande entreprise) n’est
pas un déterminant systématique de la performance dans les PME, où
la passion pour le processus derrière la croissance est bien plus perti-
nente. Par contraste, la passion pour la croissance comme résultat est
étroitement corrélée avec les ambitions de croissance pour les indépen-
dants.
Tableau 4.4 : Corrélation entre traits entrepreneuriaux et performance. Seules sont 







































































































Création d’emplois + + + + -
Croissance du chiffre d’affaires + + + -
Croissance des bénéfices + + + -
Taille de la firme + - + +
Création d’emploi attendue + + +
Pour les Indépendants
Croissance des revenus d’activité -
Croissance attendue des revenus en 2013 + + + -
Croissance attendue des revenus en 2017 + + + + + -
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Pour conclure, quelques traits individuels s’avèrent étroitement reliés à
la croissance. Les entrepreneurs, et leurs traits de caractère, semblent
bien être des moteurs essentiels, notamment en termes de passion et
d’auto-efficacité. Les entrepreneurs apportent leurs compétences, leurs
besoins et motivations au projet entrepreneurial. Cependant, ce projet
sera soumis à des contraintes internes et externes. Dans les sections
suivantes de ce chapitre, nous décrivons ces niveaux supplémentaires,
en commençant par l’orientation stratégique mise en œuvre par nos
répondants dans leur entreprise. Nous passerons ensuite à l’environne-
ment.
4.5. La stratégie d’entreprise
Dans la section précédente, nous avons constaté que les déterminants
individuels, tels que le fait d’être à la recherche de défis et la passion
pour le processus entrepreneurial, vont souvent de pair avec la perfor-
mance effective. Cependant, la façon dont ces déterminants se
traduisent en choix et stratégies au niveau de la firme reste mal connue.
Dans cette section, nous examinons l’établissement des priorités pour la
firme : l’importance accordée par l’entrepreneur à divers objectifs
d’entreprise tels que la rentabilité, l’internationalisation, innover, créer
des emplois et prendre soin de la planète. Nous observons aussi l’aspi-
ration des entrepreneurs pour la taille de leur entreprise. Puis, nous
examinons l’orientation stratégique de l’entreprise sous différents
angles.
4.5.1. Les objectifs d’entreprise
Nous examinons ici trois dimensions principales : être rentable, s’inter-
nationaliser et contribuer à la société (innover, créer des emplois et
prendre soin de la planète), dont l’importance pour la firme est évaluée
sur base d’une échelle à 7 points, de –3 « pas du tout important » à 3
« extrêmement important ». Comme l’illustre la Figure 4.18, être
rentable est toujours le principal objectif des indépendants et des PME,
suivi des buts sociétaux et de l’internationalisation. Nous évaluons
également les aspirations de l’entrepreneur en termes de taille idéale de
son activité : « aussi grande que possible », versus « une taille limitée
qu’ils peuvent gérer seul ou avec quelques employés ». Dans la ligne
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des travaux sur l’aspiration de croissance (Cassar, 2007 ; Edelman et al.,
2010), nous constatons que seuls 12% de nos répondants aspirent à une
forte croissance pour leur activité.
Pour l’orientation stratégique, nous examinons les dimensions
suivantes (moyennes, sur une échelle à 5 points). Tout d’abord, une
stratégie orientée Technologie consiste à se concentrer sur la R&D et le
développement de nouveaux produits. Une stratégie orientée
Consommateur, elle, vise à satisfaire les clients, par le service après-
vente et en allant au-delà des obligations légales en matière de respect
du droit des consommateurs. Une stratégie de Bas Coût consiste à
produire à faible coût et vendre les produits à un prix plus bas que la
concurrence. Au contraire, la stratégie de Différenciation se rapporte à
la mesure dans laquelle la firme réussit à obtenir des prix élevés du
marché grâce à des produits ou services de meilleure qualité. Une stra-
tégie de Concentration décrit la mesure dans laquelle la firme se
concentre sur une seule niche, en termes de produit, de secteur ou
même de clients. Nous constatons à la Figure 4.19 que les dimensions
les plus importantes sont les orientations technologie et consommateur,
ainsi que la capacité à différencier son produit de celui des concurrents.
Figure 4.18 : Priorité de la firme
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Pour compléter cette réflexion sur la stratégie, nous avons également
mesuré le degré auquel les entrepreneurs belges recourent à des
logiques de causation et/ou d’effectuation lors du développement de
nouveaux produits (moyennes, sur une échelle à 5 points). Les entre-
preneurs avec une logique causale définissent d’abord un objectif stra-
tégique en termes d’opportunité de marché, de meilleur rendement face
au risque et de vision à long terme (voir chapitre 7). Puis, sur la base de
l’objectif stratégique défini, ils sélectionnent les ressources et méthodes
nécessaires pour l’atteindre. Pour appréhender cette dimension, nous
avons posé à nos répondants des questions telles que le degré auquel ils
« avaient analysé les opportunités à long terme et sélectionné celles dont ils
pensaient obtenir le meilleur rendement »10. À l’inverse, les entrepreneurs
avec une logique effectuale évaluent d’abord leurs ressources dispo-
nibles, avant même de fixer des objectifs. Puis, en fonction de ces
ressources disponibles, ils expérimentent puis sélectionnent une
opportunité de marché qui s’accorde aux ressources mais assure aussi
que le risque n’excède pas une perte acceptable prédéfinie. Par consé-
quent, plutôt que de prendre des décisions fondées sur un objectif stra-
Figure 4.19 : L’orientation stratégique de la firme
10 Notez que les logiques d’action entrepreneuriales sont renseignées au niveau de l’individu
dans notre modèle global. On peut ainsi avancer que l’effectuation et la causation ne sont pas
des stratégies de développement délibérées, mais des traits entrepreneuriaux. Il est établi que
des facteurs psychologiques tels que la préférence pour la planification ont un impact ultérieur
sur le comportement de planification dans l’entreprise (Stewart et al., 1998). Les chercheurs
pourraient à l’avenir éclaircir davantage ces influences. Néanmoins, les mesures utilisées étant
fort proches de nos propres mesures de la stratégie, nous avons préféré examiner ces diffé-
rentes variables dans une même section.
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tégique de long terme, l’entrepreneur peut faire évoluer le nouveau
produit avec flexibilité à mesure que de nouvelles ressources se
présentent, que des alliances (nature de l’engagement préalable) se
forment et que de multiples pré-engagements sont finalisés (nombre
de pré-engagements). La variable d’effectuation regroupe ces cinq
dimensions, chacune étant mesurée par plusieurs questions (voir
Chapitre 7) telles que le degré auquel les répondants « ont adapté ce
qu’ils faisaient aux ressources qu’ils avaient ».
4.5.2. Stratégie et caractéristiques démographiques
Avant d’étudier la corrélation entre stratégie et performance, nous
examinons leur lien avec des caractéristiques démographiques de base :
le genre du répondant, ainsi que le secteur, la région, et le type de
l’entreprise (indépendants versus PME avec employés).
Du point de vue des secteurs, nous constatons que les répondants du
secteur Manufacturier accordent plus d’importance aux buts sociétaux
que dans les autres secteurs. Ils accordent aussi plus d’importance à
l’internationalisation que dans les autres secteurs, surtout la Construc-
tion et les Services. Ceux de l’industrie des Transports s’engagent plus
envers l’internationalisation et la rentabilité. De façon intéressante, ils
semblent préférer une stratégie de concentration davantage que dans
les autres secteurs. Ensuite, les répondants du secteur des Services
semblent accorder moins d’importance à la rentabilité, l’internationali-
Figure 4.20 : Les logiques d’action entrepreneuriales : causation et effectuation lors du 
développement de nouveaux produits ou services
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sation, et leur contribution sociétale. Les PME dans le secteur des
Services s’engagent cependant plus souvent dans une stratégie de
Concentration, surtout avec des alliances formées dans une logique
effectuale. Cette approche stratégique, combinant Concentration et
Alliances, est également caractéristique des indépendants, ce qui peut
indiquer une stratégie de niche. À l’opposé, les répondants dans
l’industrie du Commerce s’engagent moins souvent que dans d’autres
secteurs dans une stratégie de Concentration. De même, ils expéri-
mentent moins souvent lors du développement d’un nouveau produit.
Ils accordent cependant davantage d’importance à la rentabilité et la
satisfaction des consommateurs. Finalement, dans les Autres secteurs –
qui peuvent être émergents – l’accent est davantage placé sur l’interna-
tionalisation et les buts sociétaux. Fait intéressant, aucun secteur n’est
de façon significative corrélé avec le fait d’avoir une plus grande (ou
une moindre) aspiration de croissance.
Si l’aspiration de croissance n’est corrélé à aucun secteur, ni même au
genre, le type de répondants importe, les PME aspirant davantage à la
croissance que les indépendants. De même, les indépendants accordent
moins d’importance à l’internationalisation et adoptent moins souvent
une logique causale, indiquant un moindre recours à la planification
stratégique. De façon intéressante, cette dernière est également négati-
vement corrélée avec le genre, les femmes utilisant en général moins
le raisonnement causal que les hommes, ce qui est potentiellement
dommageable pour la performance (voir chapitre 7).
En ce qui concerne la localisation, les PME et les indépendants
wallons tendent à mettre davantage l’accent sur les objectifs sociétaux.
En termes de stratégie, ils sont moins concentrés sur une niche spéci-
fique (orientation concentration) mais forment plus d’alliances que
partout ailleurs en Belgique. Les répondants en Flandre, d’un autre
côté, tendent à accorder moins d’importance aux objectifs sociétaux
mais s’engagent davantage dans une orientation Concentration. Ils
recourent aussi généralement moins souvent à des alliances et à une
logique d’effectuation. Ceux de Bruxelles, finalement, semblent avoir
les plus grandes ambitions, puisque ils ont une plus grande aspiration
que le reste de la Belgique et déclarent accorder plus d’importance aux
buts sociétaux et à l’internationalisation. Ils rapportent aussi recourir à
la différenciation et à la flexibilité davantage que dans les autres
régions.
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4.5.3. Stratégie et performance
En termes de performance, nous trouvons que l’aspiration de crois-
sance pour l’entreprise est positivement corrélée avec toutes les
mesures de performance, sauf la croissance des revenus des indépen-
dants. Les buts sociétaux et l’internationalisation sont tous deux
corrélés à la création d’emploi. En termes de stratégie, nous constatons
qu’une orientation Technologie va souvent de pair avec la perfor-
mance, surtout en termes d’innovation, de création d’emploi et de crois-
sance des ventes.
Nous constatons aussi avec intérêt que certaines orientations straté-
giques ne se produisent généralement pas avec la performance, et
certaines sont même parfois associées avec une performance négative.
La logique effectuale, tout d’abord, est associée positivement avec la
performance pour les PME mais négativement pour les indépendants.
Un examen plus minutieux des dimensions sous-jacentes pourrait
apporter une meilleure compréhension. En second lieu, une stratégie
de Faible Coût n’est pas reliée aux indicateurs de performance comme
illustré au Tableau 4.5. La recherche en stratégie montre qu’une stra-
tégie de faible coût peut être appropriée dans certains contextes, mais
totalement inappropriée dans d’autres. La corrélation avec la perfor-
mance serait ainsi neutralisée parce qu’elle ne prend pas en compte la
diversité des contextes qui peuvent convenir, ou non, à une stratégie de
faible coût. L’orientation Concentration peut aussi s’avérer très
intéressante. Premièrement, elle n’est associée à aucun indicateur de
performance pour les PME. Il serait éclairant d’étudier l’adéquation
potentielle avec le contexte économique du secteur (le dynamisme de
l’environnement par exemple) et/ou les traits de personnalité. Deuxiè-
mement, cette orientation stratégique est aussi associée à de moins
grandes ambitions de revenus d’activité pour les indépendants. Comme
la Concentration est une orientation stratégique privilégiée pour les
indépendants, une analyse approfondie est nécessaire.
Enfin, la croissance effective des revenus d’activité pour les indépen-
dants n’est corrélée à aucune orientation stratégique, ce qui signale soit
des contingences particulières non encore explorées, ou d’autres
variables hors du contrôle des indépendants. Dans la section suivante,
nous explorons de telles variables présentes au niveau de l’environne-
ment, telles que la réglementation ou l’accès aux ressources.
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4.6. L’environnement des entreprises
L’environnement des entreprises peut, dans le même temps, faciliter et
contraindre la performance. Il stimule la performance en fournissant
des opportunités d’affaires et des réglementations favorables qui
renforcent la compétitivité de l’entreprise. Il contraint aussi la perfor-
mance si les entrepreneurs ne sont pas à même d’accéder aux
ressources appropriées ou s’ils ne mettent pas en oeuvre une stratégie
qui s’ajuste à la pression concurrentielle. Dans cette section, nous
examinons trois types de variables reliées à l’environnement. En
premier lieu, nous considérons l’environnement comme source
d’opportunités : Pouvez-vous facilement trouver une demande (ou un
marché) pour vos nouveaux produits ? Les produits sont-ils rapide-
ment obsolètes ? Votre client est-il très sensible au prix ? En second lieu,
nous examinons les variables reliées à l’environnement des entreprises
en termes de ressources : Pouvez-vous facilement accéder à des
ressources telles que du financement, des travailleurs qualifiés ou de la
R&D ? Pour finir, nous examinons un aspect important de l’environne-
ment, celui de pourvoyeur de réglementations s’appliquant aux
Tableau 4.5 Corrélations entre orientations stratégiques et performance. Seules sont 




















































































Orientation Entrepreneuriale + ++ ++ ++ + ++ +
Création d’emplois + + + + +
Croissance du chiffre d’affaires + + + + +
Croissance des bénéfices + +
Taille de la firme + + +
Création d’emploi attendue + + – + +
Pour les Indépendants
Orientation Entrepreneuriale + ++ ++ ++ + ++ –
Croissance des revenus d’activité
Croissance attendue des revenus en 2017 + + + – +
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entreprises : les réglementations s’appliquant aux entreprises sont-elles
seulement une charge ou peuvent-elles être source d’opportunités ?
Répondent-elles aux problèmes des PME et des indépendants de façon
satisfaisante ? Les PME et les indépendants peuvent-ils s’adapter facile-
ment à de nouvelles procédures ?
4.6.1. Le contexte source d’opportunités
Pour évaluer si l’environnement des entreprises est favorable à la
commercialisation des produits, nous examinons trois variables
principales :
• Le dynamisme du secteur (Miller, 1988) : dans un environnement
calme, les méthodes de production sont relativement stables et les
produits ne deviennent pas rapidement obsolètes. Dans un envi-
ronnement turbulent, en revanche, les produits deviennent rapide-
ment obsolètes, et les modes de production et de commercialisa-
tion doivent tous deux s’adapter en conséquence. Le dynamisme
est mesuré sur une échelle de Likert à 7 niveaux, allant de –3 (envi-
ronnement très calme) à 3 (environnement très turbulent).
• L’optimisme de l’entrepreneur : pour les entrepreneurs optimistes,
l’environnement de leur entreprise offre de nouvelles opportunités
et de nouveaux marchés pour leurs produits ; pour les entrepre-
neurs pessimistes, l’environnement n’est pas favorable pour le
développement de l’entreprise puisqu’il ne récompense pas leur
créativité. L’optimisme est également mesuré sur une échelle de
Likert à 7 niveaux, allant de –3 (environnement très défavorable) à
3 (environnement très favorable).
• La pression concurrentielle (Wijbenga et Van Witteloostuijn,
2007) : dans un environnement très concurrentiel, une hausse de
prix se traduit automatiquement par une perte de clients ; dans un
environnement moins concurrentiel, la firme peut augmenter ses
prix sans impact massif sur sa part de marché. Elle est mesurée en
demandant aux répondants ce qui se passerait s’ils augmentaient
le prix de leurs produits les plus importants de 10% (de 1 « nos
clients continueraient à acheter chez nous dans la même quantité »
à 4 « nos clients arrêteraient d’acheter chez nous », des scores plus
élevés signalant donc un environnement plus concurrentiel).
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La pression concurrentielle et le dynamisme de l’environnement
diffèrent tous deux de façon significative par secteur et type de répon-
dants.
Premièrement, les entrepreneurs-propriétaires font état d’environne-
ments plus dynamiques et concurrentiels que les indépendants sans
employé. Être en Wallonie plutôt qu’en Flandre et être une femme sont
tous deux de façon significative associés avec un environnement plus
calme.
Deuxièmement, le secteur des Services est à la fois plus turbulent et
moins concurrentiel que d’autres secteurs, ce qui peut offrir un
contexte favorable pour la croissance. Par contraste, la Construction est
à la fois moins dynamique et plus concurrentielle, ce qui peut indiquer
un contexte économique moins favorable. Cependant, un environne-
ment moins dynamique, ou plus concurrentiel, peut ne pas constituer à
lui seul une contrainte en soi. Le secteur Manufacturier par exemple est
très concurrentiel mais bénéficie pourtant d’un environnement très
favorable (optimisme), qui à son tour fournit une base pour la crois-
sance. Conformément à notre cadre d’analyse, un contexte spécifique
fournirait une base pour la performance seulement si les choix straté-
giques et individuels s’y ajustent.
Figure 4.21 : Dynamisme, Optimisme et Pression concurrentielle dans les secteurs 
belges
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L’examen des corrélations entre variables de l’environnement et la
performance apporte des éclairages complémentaires. D’abord, sans
surprise, le dynamisme de l’environnement n’est pas directement relié
à la performance pour les PME, sauf pour l’orientation entrepreneu-
riale. Cependant, nous constatons qu’une croissance attendue des
revenus d’activité se produit moins souvent dans un environnement
plus turbulent pour les indépendants. Un environnement plus dyna-
mique est même associé à une diminution effective des revenus.
En termes de compétitivité, l’analyse de corrélation montre qu’une
pression plus élevée accompagne une croissance moins fréquente. Elle
est même associée à une diminution effective en termes de taille
(nombre d’emplois, volume du chiffre d’affaires, bénéfices). L’opti-
misme, a contrario, est lié positivement avec la performance et négative-
ment avec une diminution effective.
4.6.2. Le contexte en tant qu’accès aux ressources
L’environnement n’est pas seulement une source d’opportunités, c’est
aussi la source de ressources pour les PME et les indépendants. Dans
cette section, nous examinons quatre ressources différentes et la mesure
dans laquelle elles sont considérées comme une contrainte par les
entrepreneurs : l’accès à une main d’oeuvre qualifiée, l’accès au finance-
Table 4.6 : Corrélations entre variables de demande et performance. Seules sont 






Orientation entrepreneuriale + - +
Création d’emplois - +
Croissance du chiffre d’affaires - +
Croissance des bénéfices - +
Taille de la firme - +
Création d’emploi attendue - +
Indépendants
Orientation entrepreneuriale + - +
Croissance des revenus d’activité
Croissance attendue des revenus en 2013 - - ++
Croissance attendue des revenus en 2017 - ++
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ment, l’accès à des fournisseurs de haute qualité et l’accès à une R&D
externe de haute qualité (échelle Likert à 7 niveaux, de –3 à 3).
En général, l’accès à la main d’oeuvre et, dans une moindre mesure,
l’accès au financement sont tous deux perçus comme des contraintes
pour le développement des entreprises. Chose intéressante, seul
l’accès au financement est corrélé avec moins de performance. Plus
précisément, un accès limité au financement pour les PME est négative-
ment lié à la croissance (moins de création d’emploi, de croissance des
ventes ou de croissance des bénéfices) mais va de pair avec une diminu-
tion (plus de destructions d’emplois, une contraction des ventes et une
diminution des bénéfices). De la même façon, les indépendants qui sont
limités dans leur accès au financement font plus fréquemment état
d’une diminution de leurs revenus.
Si l’accès au financement est une contrainte majeure, les femmes et les
hommes ne sont pas égaux pour y faire face selon nos données. Une
différence significative entre les entrepreneurs femmes et hommes
s’observe en effet en matière d’accès au financement. Plus précisément,
les femmes reconnaissent plus souvent que les hommes qu’un accès
limité au financement restreint leur entreprise. Ce peut être relié au fait
que les indépendants, eux aussi, ont plus de difficultés à accéder au
financement que les PME.
L’accès au financement est aussi important en termes de localisation. En
effet, Ernst & Young (2014) ont récemment rapporté que les PME
wallonnes connaissent un déficit croissant du volume d’investissement
Figure 4.22 : Variables contextuelles : difficulté d’accès aux ressources
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par rapport à la Flandre (Ernst&Young, 2014). Deux explications sont
proposées : 1) un accès plus restreint au financement en Wallonie et 2)
davantage de fonds à risque en Flandre. Cependant, nous ne constatons
aucune différence en termes de localisation, ce qui indique que les
entrepreneurs wallons ne sont pas – ou ne perçoivent pas être – exposés
à un accès plus restreint au financement.
Enfin, l’accès au financement apparaît être une plus grande contrainte
pour les personnes qui s’impliquent dans les buts sociétaux mais
moindre pour ceux ayant une aspiration de croissance. Autrement dit,
les personnes avec de plus grandes ambitions ne laissent pas l’accès au
financement être un obstacle. Il est aussi intéressant de noter que cet
accès constitue également moins une charge pour ceux qui adhèrent au
« principe de perte acceptable », selon lequel l’entrepreneur devrait
considérer ce qu’il est prêt à perdre plutôt que le rendement attendu.
L’accès à des fournisseurs de haute qualité et à la R&D externe, a
contrario, tendent à ne pas être considérés comme une contrainte.
Conformément à ces constats, l’accès à une R&D de haute qualité et
l’accès à des fournisseurs de haute qualité ne sont pas corrélés avec nos
indicateurs de performance. L’orientation entrepreneuriale constitue
une exception : les indépendants avec une orientation entrepreneuriale
plus élevée tendent également à déclarer davantage de difficultés à
trouver des fournisseurs de haute qualité. De même, ceux qui
s’engagent envers les buts sociétaux et l’internationalisation qualifient
plus souvent l’accès aux fournisseurs et à la R&D de contrainte pour
l’entreprise. Enfin, la R&D est plus souvent considérée être une charge
quand les répondants choisissent également une stratégie orientée tech-
nologie et recourent davantage à l’expérimentation.
4.6.3. La bureaucratie
Pour évaluer l’influence des réglementations sur les PME et les indé-
pendants, nous avons mesuré cinq dimensions différentes :
• Les règles comme une opportunité (Anyadike-Danes et al., 2009) :
les règles et réglementations belges peuvent offrir aux entrepre-
neurs des opportunités d’affaires, en leur procurant un avantage
concurrentiel sur d’autres sociétés ou en augmentant le niveau de
confiance du client dans leurs produits et services. Cela est mesuré
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sur une échelle Likert à 7 niveaux, de –3 (pas du tout d’accord) à 3
(tout à fait d’accord).
• Les règles comme une charge (van Witteloostuijn et de Jong,
2011) : faire face aux règles et réglementations peut s’avérer extrê-
mement difficile pour les PME et les indépendants belges, et par
conséquent entraver la croissance de l’entreprise. Cet effet est
mesuré sur une échelle de Likert à 7 niveaux, allant de –3 (pas du
tout d’accord) à 3 (tout à fait d’accord).
• La capacité de l’entreprise à s’adapter à des règles nouvelles ou
changeantes (van Witteloostuijn et de Jong, 2011) : le manque
d’information sur les règles et réglementations affectant l’entre-
prise peut constituer une charge. Cela est mesuré sur une échelle
de Likert à 7 niveaux, de –3 (pas du tout d’accord) à 3 (tout à fait
d’accord).
• La réglementation des marchés internationaux comme une
contrainte (Batra et al., 2003) : les réglementations à l’intérieur du
marché de l’UE et en-dehors (par exemple, le droit du travail)
peuvent aussi être considérées comme une contrainte par les entre-
preneurs. Cela est mesuré sur une échelle de Likert à 7 niveaux,
allant de –3 (pas du tout d’accord) à 3 (tout à fait d’accord).
• La pertinence des règles (Busenitz et al., 2000 ; De Clercq et al.,
2010) : Les politiques gouvernementales apportent-elles un soutien
constant et spécifique aux PME et indépendants ? Cela est mesuré
sur une échelle de Likert à 5 niveaux, allant de –2 (pas du tout
d’accord) à 2 (tout à fait d’accord).
Figure 4.23 : La réglementation selon les entrepreneurs belges
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Comme l’indique la Figure 4.23, les règles sont jugées être une charge
plutôt qu’une source d’opportunités. Cela est particulièrement le cas
pour les entrepreneurs-propriétaires, qui diffèrent significativement
des indépendants sur cette dimension. À son tour, cette charge est asso-
ciée avec moins de croissance passée des bénéfices pour les PME et à
moins de croissance attendue des revenus d’activité pour les indé-
pendants.
De façon intéressante, les indépendants et les entrepreneurs-proprié-
taires diffèrent également de façon significative sur la pertinence des
règlementations. Les indépendants sont en effet moins préoccupés par
la bureaucratie que les entrepreneurs, mais en même temps ils consi-
dèrent que les réglementations existantes sont moins appropriées pour
les indépendants. Les autres entrepreneurs, en revanche, reconnaissent
la pertinence des réglementations mais souffrent quand même de leur
ampleur.
Au-delà du type de répondant, des différences significatives appa-
raissent en termes de genre et de localisation. Tout d’abord, les régle-
mentations sont moins considérées comme une charge par les femmes.
Par ailleurs, l’industrie des Services dans son ensemble souffre moins
de la bureaucratie (charge) que d’autres secteurs et est moins contrainte
par la réglementation des marchés à l’international. Autre point inté-
ressant, la Flandre souffre plus que la Wallonie de telles réglementa-
tions internationales.
4.7. Conclusion
Dans ce chapitre, nous avons présenté une vue d’ensemble des
variables mesurées par les enquêtes SMESESAP, ainsi que leur corréla-
tion avec les indicateurs de performance. Trois limites sont signalées.
Premièrement, une corrélation est une relation empirique entre deux
variables. Elle ne fait qu’indiquer que les deux variables d’intérêt coïn-
cident très souvent (ou très rarement), comme l’auto-efficacité entrepre-
neuriale et la performance. Cependant, elle ne dit rien sur la relation de
causalité entre ces variables.
Deuxièmement, les corrélations indiquent quelles variables sont systé-
matiquement liées à la croissance, comme l’auto-efficacité, la logique
causale ou l’orientation entrepreneuriale. Mais elles ne renseignent pas
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sur la façon dont ces variables interagissent et finalement impactent la
croissance. En d’autres termes, la corrélation répond à la question
« qu’est-ce qui est lié à la croissance », mais pas « comment est-ce lié à la
croissance ». Seule une analyse de processus conditionnels permet de
répondre à cette seconde question.
Troisièmement, les corrélations informent sur une liaison générale
entre deux variables alors que cette liaison peut dépendre d’un
contexte spécifique. Ainsi, nous trouvons qu’une stratégie de Faible
Coût n’est reliée à aucun indicateur de performance pour la PME.
Néanmoins, la recherche en stratégie montre qu’une telle stratégie peut
être appropriée dans certains contextes, mais totalement inappropriée
dans d’autres. La corrélation avec la performance est ainsi neutralisée
parce qu’elle ne prend pas en compte la diversité des contextes qui
peuvent convenir, ou non, à une stratégie de faible coût. De même,
nous constatons que les traits de personnalité HEXACO ne sont pas
corrélés à la performance. Au travers d’une approche de contingence,
nous montrerons au chapitre 8 qu’un ajustement entre l’environnement
des entreprises, les traits de personnalité de l’entrepreneur et la stra-
tégie déployée au niveau de la firme est effectivement reliée à la crois-
sance en termes de création d’emploi.
Dans les chapitres suivants, nous développons les liens de causalité
entre des variables spécifiques et leur impact sur la performance,
guidés par notre cadre d’analyse multidisciplinaire et multidimen-
sionnel.
Le Chapitre 5 sur les politiques de normalisation de l’UE montre que la
taille et les capacités telles que celles d’innovation et d’internationalisa-
tion permettraient une meilleure adaptation aux normes de l’UE, mais
seulement pour certaines régions et industries.
Le Chapitre 6 sur les motivations explicites et implicites montre
comment différents types de motivations interagissent quand les entre-
preneurs fixent leurs objectifs et finalement impactent leur création
d’emploi.
Le Chapitre 7 montre comment une approche causale induit une plus
grande orientation entrepreneuriale de la firme, ce qui résulte ensuite
en une plus grande PME. Au travers de notre approche de contingence,
nous montrons que cet effet indirect de la causation sur la taille de
l’entreprise fonctionne très bien dans un environnement stable mais est
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rendu difficile en environnement turbulent. Dans ce cas, un comporte-
ment causal doit être accompagné d’effectuation pour continuer à
impacter positivement la performance de la firme.
Enfin, le Chapitre 8 décrit comment les traits de personnalité HEXACO,
le contexte économique et les choix stratégiques interagissent pour tirer
la performance.
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P A R T I E  I I
Résultats empiriques
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L’effet perçu de la normalisation européenne11
5.1. Introduction
La normalisation technique est un pilier essentiel du programme de
marché commun de libre-échange dans l’Union Européenne (Pelk-
mans, 1987). Un grand nombre d’acteurs, tels que fabricants, consom-
mateurs et responsables politiques, participent à l’élaboration de
normes techniques. De telles normes fournissent des spécifications
techniques agréées par un organisme de normalisation ou convenues
entre les acteurs économiques (European Commission, 2011 : 17). Elles
comprennent des règles, des recommandations, et/ou des caractéris-
tiques pour les activités ou produits, permettant la standardisation à
travers l’application de ces normes.
Une bonne coordination et des normes stimulant la standardisation au
sein de l’UE devraient se traduire par l’amélioration des externalités de
réseau et des économies d’échelle parce qu’une « égalité de traitement »
est garantie, ce qui signifie que toutes les entreprises sont assujetties
aux mêmes lois et réglementations (den Butter et Hudson, 2009).
Cependant, respecter les mêmes lois et réglementations n’implique pas
que toutes les entreprises ont les mêmes opportunités de réussite. Par
exemple, il peut être plus difficile de s’adapter à la normalisation de
l’UE pour les firmes ne disposant pas de la capacité d’absorption (Zahra
et George, 2002 ; Cohen et Levinthal, 1990) nécessaire pour adopter des
technologies nouvelles ou alternatives. À l’inverse, des entreprises avec
une main d’œuvre internationale, une expérience à l’exportation ou des
capacités d’innovation pourraient bien être mieux armées pour
s’adapter à la normalisation en raison de l’expérience acquise et de
cultures organisationnelles flexibles (Radosevic, 2004).
11 Les résultats rapportés dans ce chapitre ont fait l’objet d’un working paper. D. Ramdani, M.
Dejardin, J. Hermans, J. Vanderstraeten & A. van Witteloostuijn (2014), The perceived benefits
of EU standardization : An exploration according to firm size and firm capabilities. Working
paper.
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Pour comprendre quelles entreprises bénéficient vraiment de la norma-
lisation, il est nécessaire de réaliser des études au niveau de la firme.
Celles-ci sont pourtant rares. La grande majorité se concentre sur
l’impact macroéconomique au niveau européen, et dans une moindre
mesure au niveau national (Knill et Lehmkuhl, 2002). La présente étude
complète ces travaux en examinant les points de vue des dirigeants
d’entreprise sur l’impact de la normalisation de l’UE au niveau de la
firme. Nous explorons plusieurs facteurs au niveau de la firme qui
peuvent déterminer le coût ou l’avantage relatif de se conformer aux
normes de l’UE vis-à-vis les normes nationales. Nous accordons notre
attention plus particulièrement à la taille de la firme et aux capacités de
la firme, surtout la performance d’innovation, l’expérience à l’exporta-
tion et une main d’oeuvre internationale. À cette fin, nous employons
des données de l’enquête Observatory of European Small and Medium
Sized Entreprises (SMEs) 2006/7, où les réponses de plus de 17,000 entre-
prises dans 30 pays européens sont recensées. Avec ces données, nous
pouvons identifier l’effet différentiel perçu de la normalisation à travers
les industries et les régions (c’est-à-dire, les pays anglo-saxons,
d’Europe continentale, de l’Est de l’Europe, méditerranéens et scandi-
naves/d’Europe du Nord). À notre connaissance, cela n’a pas encore été
étudié.
Nous apportons ici trois contributions. D’abord, pour autant que nous
le sachions, notre étude est la première à examiner l’impact perçu de la
normalisation de l’UE au niveau de la firme, se concentrant sur l’effet
de la taille de la firme et des capacités de la firme, pour explorer dans
quelle mesure ces facteurs aident les entreprises à profiter de la norma-
lisation de l’UE. Ensuite, nos données couvrent une grande variété de
secteurs dans un grand nombre de pays européens, ce qui offre la
possibilité d’explorer si les effets diffèrent selon des sous-groupes
géographiques et de secteurs d’activité. Enfin, puisque nous exploitons
les points de vue des dirigeants d’entreprise pour examiner l’impact
perçu de la normalisation sur la performance au niveau de la firme,
nous sommes en mesure de nous détacher des mesures quantitatives
objectives communément utilisées.
L’attention portée aux points de vue des dirigeants d’entreprise est
justifiée car les dirigeants d’entreprise ont l’expérience de la mise en
oeuvre de la normalisation : leurs jugements cognitifs apportent une
information précieuse sur l’impact possible de la normalisation au
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niveau de la firme. La normalisation est un phénomène à multiples
facettes, et ses effets sont souvent reliés à une grande variété d’aspects
organisationnels, tels que la mise en oeuvre de la stratégie et le progrès
technologique. Evaluer avec précision l’impact de telles normes au
niveau de la firme est par conséquent difficile. Den Butter et Hudson
(2009) proposent de distinguer coûts internes et externes de mise en
conformité. La charge externe de mise en conformité dérive des coûts
de transaction issus de la réglementation gouvernementale. La charge
interne de la mise en conformité provient des coûts auxquels l’entre-
prise aurait dû de toute façon faire face pendant le processus d’interna-
tionalisation. Toutefois, une telle distinction « a, dans une certaine
mesure, un caractère arbitraire et demande une bonne appréhension de
la gestion de la firme » (den Butter et Hudson, 2009 : 146). C’est pour-
quoi, selon nous, l’attention accordée à la perception de l’impact de la
normalisation de l’UE au niveau de la firme contribue à l’état actuel des
connaissances.
5.2. Cadre théorique et formulation des 
hypothèses
Il y a trois types de normalisation (David, 1987) : par des normes de
référence technique (par exemple, des mesures de poids, de hauteur ou
de taille, et d’autres dimensions de mesures matérielles), par des
normes d’attributs admissibles minimaux (par exemple, de niveaux de
qualité et de sécurité du produit), et par des normes de compatibilité.
La normalisation de la référence technique est déjà bien en place au sein
de l’UE, et est à la base des deux autres types de normalisation. Etudier
la normalisation de la référence technique présente dès lors un intérêt
limité car un consensus a été atteint et de telles normes sont peu
susceptibles d’avoir beaucoup d’impact sur le fonctionnement de la
firme. À l’inverse, les normalisations en termes d’attributs admissibles
et de compatibilité devraient toutes deux fortement influencer la façon
dont les entreprises opèrent. Nous nous attachons donc dans ce qui suit
à ces types de normalisation.
La normalisation « attributs admissibles minimaux » vise à protéger les
consommateurs de produits dysfonctionnels ou dangereux. Jones et
Hudson (1996) affirment que ce type de normalisation diminue les
coûts de recherche des consommateurs en réduisant l’incertitude asso-
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ciée à l’évaluation de la qualité du produit. À travers une telle normali-
sation, la variation de la qualité du produit diminue et les normes de
qualité minimale sont respectées. Cependant, l’impact sur le bien-être
est ambigu. Au niveau macroéconomique, les conséquences négatives
pour le bien-être comprennent la réduction de la variété disponible sur
le marché lorsque les firmes ne respectant pas les normes établies sont
évincées du marché (Farrell et Saloner, 1986). Au niveau de la firme, les
firmes qui produisaient initialement des produits de qualité inférieure
sont obligées de réaliser des investissements, souvent importants, afin
de répondre aux normes d’attributs admissibles minimaux. Cela s’avère
souvent assez onéreux, particulièrement pour les petites entreprises.
L’effet des normes des attributs admissibles sur les coûts moyens de
production est donc plus marqué pour les firmes plus petites en raison
de désavantages d’économies d’échelle. Contrairement aux petites
entreprises, les grandes entreprises sont aptes à imputer les coûts de
l’adoption d’une normalisation supplémentaire à de grands volumes de
production. Nous nous attendons donc à ce que les grandes firmes
bénéficient davantage de la normalisation « attributs admissibles » que
leurs concurrents plus petits.
La normalisation de compatibilité vise à stimuler la concurrence et
l’intégration à l’intérieur d’un marché commun. La compatibilité
produit est utile car les consommateurs peuvent jouir d’externalités de
réseau (ou d’avantages d’économies d’échelle du côté de la demande)
au fur et à mesure que le nombre de consommateurs augmente (Shy,
2011 ; Katz et Shapiro, 1985 ; Farell et Saloner, 1985). De la même façon,
la firme peut tirer avantage des compatibilités de produit. Pour
Matutes et Regibeau (1988), l’ampleur des incitations d’une firme à
poursuivre la compatibilité produit dépend principalement de la diffé-
rence entre, d’une part, le coût d’adoption des normes pour produire,
et, d’autre part, la capacité de la firme à se garantir des opportunités de
marché et donc des bénéfices de la vente des produits compatibles.
Produire des produits compatibles (ou se conformer à une nouvelle
norme) implique des coûts pour la firme – soit des investissements en
équipements, technologies, procédés de production ou coûts de
restructuration organisationnelle (avec, par exemple, le recrutement
d’un nouveau capital humain). Si le coût de la normalisation est
moindre que l’augmentation attendue des bénéfices, la compatibilité est
bénéfique pour la firme ; si le coût de production des produits compa-
tibles est plus élevé que l’augmentation attendue des bénéfices, la
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compatibilité est indésirable, et ne sera probablement jamais réalisée
(Antonelli, 1994).
Comme pour le cas de la normalisation « attributs admissibles
minimaux », nous nous attendons à ce que le coût de la mise en confor-
mité pour la normalisation de compatibilité (soit des investissements
pour produire les produits compatibles) puisse affecter les firmes diffé-
remment, selon la taille de la firme. Les grandes entreprises pourraient
par exemple bénéficier davantage d’économies d’échelle, et par consé-
quent être moins affectées par les coûts internes de mise en conformité
par comparaison avec les petites entreprises. Puisque les volumes de
production des grandes entreprises sont plus importants que ceux de
leurs plus petites homologues, le coût moyen supplémentaire par unité
sera moins élevé pour les entreprises plus grandes. Dobrev et Caroll
(2003) énumèrent en effet plusieurs mécanismes générateurs de gains
d’efficience pour les grandes entreprises : par exemple, la spécialisation
des équipements et du travail, l’apprentissage par l’expérience, des frais
généraux par unité plus faibles, et des économies liées à l’expansion des
activités et au renforcement des capacités existantes.
De plus, nous prévoyons que les grandes entreprises peuvent être
mieux équipées pour exercer des activités de lobbying que les petites
entreprises. En raison d’un pouvoir de négociation relativement élevé,
les grandes entreprises peuvent être à même d’influencer le processus
de normalisation (Gehring et Kerler, 2008 ; Farell et Saloner, 1985). Elles
peuvent ainsi faire pression pour une compatibilité proche de leur
processus de production existant, ce qui abaissera leurs propres coûts
de mise en conformité. Les grandes entreprises peuvent donc être
davantage en mesure de s’assurer que les normes leur sont favorables.
En outre, elles peuvent utiliser la nouvelle norme comme une stratégie
pour attaquer les firmes marginales en les forçant à rivaliser à un coût
plus élevé (Salop et Scheffman, 1983). Il est alors très probable que la
normalisation devienne préjudiciable pour les petites firmes, les obli-
geant à vendre des produits à des prix plus élevés.
Pour résumer, les grandes entreprises peuvent être mieux équipées
pour s’adapter aux normes de l’UE que les petites entreprises. Les
grandes entreprises ont habituellement de plus grands moyens finan-
ciers et davantage de ressources technologiques. Elles bénéficient
d’avantages d’économie d’échelle et elles ont un portefeuille d’activités
plus large (Nooteboom et al., 2007). Cela leur permet de s’ajuster plus
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facilement aux normes nouvellement établies. Par conséquent, de telles
normes peuvent offrir de nouvelles opportunités de marché. De
surcroît, les grandes entreprises sont moins exposées à des contraintes
de capacité que les petites entreprises. Étant donné que les coûts
moyens supplémentaires et les contraintes de capacité sont moindres
pour les grandes firmes, nous avançons que les grandes entreprises
bénéficient davantage de la normalisation de l’UE. Compte tenu de ce
qui précède et de la nature des données exploitées, vient l’hypothèse
suivante :
Hypothèse 1. Le bénéfice perçu de la normalisation de l’UE est associé
positivement avec la taille de la firme.
Comme expliqué ci-dessus, la normalisation crée la compatibilité
produit et l’intégration du marché, qui ensemble engendrent de
nouvelles opportunités pour les firmes qui veulent étendre leur couver-
ture de marché. Par ailleurs, de tels marchés intégrés sont souvent bien
plus concurrentiels après la mise en oeuvre des programmes de norma-
lisation. Et de manière générale, seules les entreprises avec les capacités
suffisantes pour concrétiser ces opportunités sont capables de pros-
pérer dans des marchés hautement concurrentiels avec de nombreuses
opportunités de marché. Nous présentons dans ce qui suit plusieurs
caractéristiques de la firme qui peuvent influencer ces capacités.
En premier lieu, nous avançons que les firmes innovantes peuvent tirer
un plus grand profit de la normalisation. Coad et Rao (2008) montrent
que l’innovation est d’une grande importance pour la croissance de la
firme, indiquant que de telles entreprises innovantes sont davantage en
mesure de saisir de nouvelles opportunités de marché que leurs homo-
logues non innovantes. Dans la terminologie de Schumpeter (1942),
l’innovation peut être un levier d’un processus de destruction créatrice.
L’innovation est une source majeure de la croissance de la firme en
permettant aux sociétés d’exploiter leurs ressources de façon optimale
au moyen des nouvelles technologies. Cela pourrait expliquer pour-
quoi les firmes actives sur le même marché tendent à différer considé-
rablement (Nelson, 1991). De telles différences en matière de capacités
innovantes sont tout particulièrement pertinentes dans l’Union Euro-
péenne. La Commission européenne a identifié les capacités innovantes
comme essentielles pour résister à la pression concurrentielle du
marché unique (Radosevic, 2004). En outre, les capacités innovantes
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peuvent occasionner une exploitation plus grande des opportunités de
marché et un coût de mise en conformité plus faible en raison d’une
capacité d’absorption augmentée (Cohen et Levinthal, 1990 ; Zahra et
George, 2002), renvoyant à « un ensemble de routines et processus
organisationnels par lesquels les firmes acquièrent, assimilent, transfor-
ment et exploitent la connaissance pour construire une capacité organi-
sationnelle dynamique » (Zahra et George, 2002 : 186).
Une autre caractéristique de la firme susceptible d’avoir un impact sur
sa capacité à bénéficier de la normalisation concerne les activités
d’exportation. La normalisation abaisse les barrières internationales à
l’entrée entre pays, et favorise les volumes de commerce international
entre pays impliqués dans le programme de normalisation (Blind,
2001). Les entreprises exportatrices peuvent obtenir davantage de la
normalisation de l’UE que celles non exportatrices (Burpitt et Rondi-
nelli, 1998 ; Bernard et Wagner, 1997 ; Bonaccorsi, 1992). Les entreprises
exportatrices ont des capacités d’apprentissage plus importantes. Elles
ont l’expérience des transactions sur les marchés étrangers, ce qui les
rend mieux équipées pour saisir de nouvelles opportunités d’affaires à
l’étranger. De plus, les firmes exportatrices peuvent jouir d’avantages
liés aux économies d’échelle plus grands parce qu’elles servent de
vastes marchés. Elles tendent donc à être plus concurrentielles que des
entreprises tournées vers le marché intérieur. En conséquence, la
normalisation accroît l’exportabilité des produits, ce qui, à son tour,
facilite des économies d’échelle (den Butter et Hudson, 2009). Une
dernière caractéristique de la firme qui peut affecter positivement le
bénéfice attaché à la normalisation est l’emploi de main d’oeuvre étran-
gère, soit résultant d’un choix stratégique, soit lié à la propriété étran-
gère de la firme. Accéder à du capital humain de différents pays peut
jouer un rôle central dans l’exploitation des opportunités du marché
unique (Archibugi et Coco, 2005). En employant une main d’oeuvre
déjà habituée aux nouvelles normes, l’entreprise peut réduire le coût de
la mise en conformité. Il en est particulièrement ainsi lorsque les
normes de l’UE diffèrent des réglementations nationales, signifiant que
des connaissances approfondies de ces différences sont nécessaires.
Nous nous attendons donc à ce que l’emploi de main d’oeuvre étran-
gère améliore la capacité d’un employeur à s’adapter à la normalisation
de l’UE ; surtout si ces nouvelles normes diffèrent grandement des
normes nationales antérieures.
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Hypothèse 2. Le bénéfice perçu de la normalisation de l’UE est plus
important pour les entreprises (a) innovantes, (b) exportatrices, et (c)
employant de la main d’oeuvre étrangère.
5.3. Données et mesures
Nous utilisons un ensemble de données de l’Observatory of European
Small and Medium Sized Entreprises 2006/7 (OE-SME) pour lequel une
enquête a été conduite entre novembre et décembre 2006 dans l’Union
Européenne des 27, ainsi qu’en Norvège, Islande, et Turquie. L’enquête
visait principalement à recueillir des informations sur les caractéris-
tiques générales de la firme, la perception des contraintes sur l’entre-
prise, les questions de concurrence, l’insuffisance de ressources
humaines, l’internationalisation, et l’innovation. Les répondants à
l’enquête étaient des dirigeants d’entreprise en charge des décisions
stratégiques, la plupart étant des directeurs généraux, des chefs
d’entreprise ou des directeurs financiers. 17,283 entreprises ont été
interrogées au total, dont 16,339 sont des petites et moyennes entre-
prises. L’échantillon est tiré de toutes les entreprises actives dans les
pays étudiés, dans tous les secteurs d’activité, par une technique
d’échantillonnage aléatoire stratifié où l’échantillon est sélectionné aléa-
toirement sur la base des catégories de secteurs d’activité et de taille
(nombre d’employés) d’entreprises de chaque pays.
La variable dépendante de notre étude est l’évaluation par le dirigeant des
bénéfices relatifs de la normalisation en Europe. Notre variable dépen-
dante (dénommée Le Bénéfice perçu de la normalisation) est l’item
d’enquête suivant : « De nos jours, les normes techniques et certaines
réglementations sont souvent décidées au niveau de l’UE pour éviter
les barrières commerciales. Voyez-vous un bénéfice quelconque pour
votre entreprise à ce que les normes de l’UE remplacent les réglementa-
tions nationales, ou non ? » Les réponses possibles à cette question sont
« Non », « Cela dépend » et « Oui », ce que nous avons codé comme –1, 0
et +1, respectivement.
Les variables indépendantes sont la Taille de la Firme, le Chiffre d’Affaires
imputable aux Produits Innovants, la Part à l’Exportation et Employer une
Main d’Oeuvre Étrangère. La Taille de la Firme est définie comme la classi-
fication établie de la catégorie de la firme telle qu’utilisée par la
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Commission européenne : c’est-à-dire, Très Petite Entreprise pour les
entreprises qui ont de 1 à 9 employés, Petite Entreprise pour celles ayant
de 10 à 49 employés, Moyenne Entreprise pour celles ayant de 50 à 249
employés, et Grande Entreprise pour celles ayant plus de 250 employés.
Pour le Chiffre d’Affaires imputable aux Produits Innovants, nous utilisons
l’item d’enquête suivant : « Pouvez-vous s’il vous plaît estimer le pour-
centage de chiffre d’affaires (ventes annuelles) provenant de produits
ou services nouveaux ou améliorés de façon significative ces deux
dernières années ». La réponse à cette question varie de 0 à 100 pour
cent. La Part à l’Exportation est définie comme la part de l’exportation
comparée aux ventes totales de l’entreprise en 2005. Pour l’emploi
d’une Main d’oeuvre étrangère, nous calculons la part des employés de
l’entreprise venant d’autres pays comparée à son nombre total
d’employés. De plus, nous incluons la Croissance de la Firme comme
variable de contrôle. Nous cherchons de cette façon à neutraliser les
biais potentiels dans l’auto-évaluation des dirigeants d’entreprise, en
isolant cette dernière de l’effet de la croissance de leurs entreprises lors
des années précédentes. La Croissance de la Firme est définie comme
l’augmentation du nombre d’employés de l’entreprise de 2005 à 2006
divisée par leur nombre d’employés en 2005. En outre, nous ajoutons
des variables muettes liées au secteur d’activité et au pays pour neutra-
liser l’hétérogénéité au niveau des secteurs d’activité et des pays.
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5.4. Résultats empiriques et discussion
Le Tableau 5.1 rapporte les statistiques descriptives et les coefficients de
corrélation bivariée. Notre échantillon final consiste en 6893 entreprises
pour lesquelles l’ensemble des valeurs exploitées sont connues. Nos
résultats empiriques par secteur d’activité sont présentés au Tableau
5.2, et ceux par groupe de pays au Tableau 5.3 – c’est-à-dire les pays
d’Europe continentale, d’Europe de l’Est, scandinaves, méditerranéens
et anglo-saxons. Il est à noter que puisque notre variable dépendante
est une échelle de nature ordinale, nous avons réalisé des régressions
logistiques ordonnées pour estimer les spécifications de notre modèle
empirique.
Les résultats de régression pour le modèle de base, après la neutralisa-
tion de l’hétérogénéité au niveau du pays et du secteur d’activité,
montrent que les bénéfices perçus de la normalisation sont plus réduits
pour les entreprises plus petites. Le coefficient de régression pour
Moyenne Entreprise est –0.365 (z < 0.05), pour Petite Entreprise –0.640
(z < 0.01) et pour Très Petite Entreprise –0.648 (z < 0.01), la catégorie
Grande Entreprise servant de catégorie de référence. Ce résultat apporte
un premier élément à l’appui de l’Hypothèse 1. Il est à noter qu’il se peut
que les petites entreprises aussi profitent de la normalisation. Néan-
moins, notre analyse ne renseigne pas sur le bénéfice absolu perçu par
ces dernières, mais uniquement le bénéfice relatif vis-à-vis la catégorie
de référence.
L’examen de l’effet de la normalisation de l’UE sur différents secteurs
d’activité révèle des différences. Fait intéressant, la taille de la firme
n’importe pas dans les secteurs d’activité hôtel & restaurant, transports,
stockage & communication, ou intermédiaires financiers : aucune des
variables muettes de la taille de l’entreprise dans ces secteurs d’activité
n’est statistiquement significative. En outre, les variables muettes de la
taille de l’entreprise n’importe que peu pour les secteurs manufacturier
(Très Petite Entreprise : –0.470, avec z < 0.10), des activités immobilières, de
location & services aux entreprises (Petite Entreprise : –0.801, avec z < 0.10),
et de santé et action sociale (Très Petite Entreprise : –1.370, avec z< 0.10).
Elles sont significatives pour le secteur commerce de gros & de détail
(Petite Entreprise : –0.699, avec z< 0.10 ;et Très Petite Entreprise : –0.837,
avec z < 0.05), pour les secteurs de la construction, du commerce de gros &
de détail (–1.256, avec z < 0.05, pour Très Petite Entreprise ; –1.581, avec
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z < 0.05, pour Petite Entreprise ; et –0.821, avec z < 0.10, pour Moyenne
Entreprise), et les autres services publics, sociaux et de communica-
tion(–1.624, avec z < 0.01, pour Très Petite Entreprise ; –1.827, avec
z < 0.01, pour Petite Entreprise ; et –2.325, avec z < 0.01, pour Moyenne
Entreprise).
Rappelons que notre hypothèse 1 repose sur une triple argumentation :
les plus grandes entreprises auraient de meilleures économies
d’échelles pour faire face au coût de la mise en conformité, de meil-
leures opportunités de marché avec le marché unique qui sont reliées à
leur grand portefeuille d’activités, et des ressources plus importantes
pour faire du lobbying pour influencer le processus d’élaboration des
normes. Cette logique s’applique largement pour les secteurs tels que la
construction, le commerce de gros & de détail, et les autres services publics,
sociaux et de communication. Cependant, il est peu probable que ces
mécanismes soient à l’oeuvre dans les secteurs hôtel & restaurant, trans-
ports, stockage & communication, et intermédiaires financiers. Pour expli-
quer cela, nous proposons un autre mécanisme, relié à la maturité du
secteur.
Pour expliquer la significativité des variables muettes de la taille de
l’entreprise dans certains secteurs mais pas dans d’autres, nous suggé-
rons que cela puisse être lié au cycle de vie de la technologie. Les
secteurs d’activité diffèrent en termes de maturité et donc de niveau
d’harmonisation, qui peut être indépendant des efforts de la normalisa-
tion de l’UE. En effet, dans beaucoup de secteurs, la normalisation
émerge au fil du temps à mesure que la technologie se rapproche de la
maturité. Ce processus « naturel » prend souvent place sans interven-
tion publique. La maturité technologique signifie que la technologie a
atteint une diffusion généralisée, ses caractéristiques étant bien
connues des parties prenantes (Nieto et al., 1998). Il est à noter que la
maturité technologique ne veut pas dire qu’il n’y a pas de nouvelles
avancées mais plutôt que la nouvelle technologie est développée sur la
base de plateformes communes qui ont été approuvées par tous les
intervenants clefs. Comme à ce stade la technologie est largement
diffusée (Beise, 2004), toutes les parties prenantes ont accumulé expé-
rience et connaissances sur ce qui peut et ce qui ne peut pas être fait
avec cette technologie.
En conséquence, dans de tels secteurs matures, les parties prenantes
peuvent potentiellement bénéficier d’effets de réseau (Grübler et al.,
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1999 ; Egyedi et Sherif, 2008). Les parties prenantes ont donc une incita-
tion à négocier sur la résolution de difficultés liées à des goulets
d’étranglement techniques en harmonisant les produits par la normali-
sation, dont ils tirent avantage en parts égales par des effets de réseau
communs. Un exemple très clair de secteur expérimentant une telle
harmonisation globale d’une technologie mature est celui des intermé-
diaires financiers. Ce secteur est pleinement harmonisé en raison d’une
série de normalisations introduites pour faciliter les transactions
bancaires des clients entre eux et entre les banques au sein des pays
(voir, par exemple, Bátiz-Lazo et Wood, 2002). En pareil cas, le besoin
interne d’harmonisation précède les efforts externes de normalisation
de l’UE. Les coûts de mise en conformité aux normes de l’UE sont en
conséquence moins élevés à la fois pour les petites et les grandes entre-
prises, qui toutes appliquent déjà les normes globales. Cela peut expli-
quer l’absence d’un effet significatif de la taille de la firme dans ces
secteurs d’activité parvenus à maturité.
De plus, nos résultats au Tableau 5.3 indiquent que l’effet de la taille de
la firme n’est pas le même pour tous les pays européens. La taille de la
firme n’affecte pas le bénéfice perçu de la normalisation dans les pays
européens continentaux et scandinaves, et peu dans les pays anglo-
saxons (Très Petite Entreprise : –1.19, avec z < 0.05). En revanche, l’impact
de la taille est significatif et négatif dans les pays méditerranéens et
d’Europe de l’Est : le coefficient est –0.564 (z < 0.05) pour Entreprise
Moyenne, –0.850 (z < 001) pour Petite Entreprise et –0.633 (z < 0.01) pour
Très Petite Entreprise dans les pays d’Europe de l’Est, et –0.636 (z < 0.05)
pour Entreprise Moyenne, –1.102 (z < 0.01) pour Petite Entrepriseet –0.795
(z < 0.05) pour Très Petite Entreprise dans les pays méditerranéens. Cet
ensemble de résultats suggère que les petites entreprises sont moins
susceptibles de tirer profit de la normalisation que leurs grandes
homologues dans les pays méditerranéens et d’Europe de l’Est. La
normalisation de l’EU est apparemment plus susceptible d’être vécue
comme une épreuve par les petites entreprises dans ces régions
d’Europe. Outre les inconvénients liés aux économies d’échelle, il est
possible que les activités des petites entreprises dans ces pays soient
moins développées que ce qu’impliquent les normes européennes. Si
tel est le cas, les coûts d’adoption sont alors très importants pour les
entreprises dans ces pays par rapport à leurs homologues dans les pays
européens continentaux, scandinaves ou anglo-saxons. De même, dans
les pays européens continentaux et scandinaves, où les normes natio-
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nales antérieures étaient proches des normes nouvellement établies de
l’UE, les coûts de mise en conformité sont faibles à la fois pour les
petites et les grandes entreprises puisque celles-ci fonctionnent déjà
avec de telles normes, ce qui pourrait expliquer l’absence d’un effet
significatif dans ces régions d’Europe. L’Hypothèse 1 est donc vérifiée
dans certains contextes.
En ce qui concerne l’Hypothèse 2, nous mettons en évidence que les
firmes innovantes, exportatrices et employant une main d’oeuvre étran-
gère sont plus susceptibles de percevoir les bénéfices de la normalisa-
tion de l’UE que leurs homologues non-innovantes, non-exportatrices
et n’employant pas de main d’oeuvre étrangère, respectivement. En
effet, le modèle général comprenant toutes les observations montre que
Le Chiffre d’Affaires imputable aux Produits Innovants (0.008, avec z< 0.01),
la Part à l’Exportation (0.008 avec z< 0.01) et la Main d’oeuvre étrangère
(0.009 avec z< 0.01) sont tous associés de façon positive et significative
avec le bénéfice perçu de la normalisation. Le résultat par secteur
d’activité est presque parallèle au modèle général, à l’exception de
quelques secteurs (voir Tableau 2). De plus, nos résultats pour les
variables Le Chiffre d’Affaires imputable aux Produits Innovants, Part à
l’Exportation et Main d’oeuvre étrangère pour les différents groupes de
pays (voir Tableau 5.3) sont similaires. Selon nos données, les entre-
prises dotées de telles capacités technologiques et d’apprentissage
perçoivent davantage les bénéfices de la normalisation de l’UE, ce qui
appuie largement l’Hypothèse 2.
5.5. Conclusion et implications en termes de 
politiques
Mieux apprécier l’impact de la normalisation est important alors que
les réglementations de l’UE connaissent un « déficit de crédibilité »
(Majone, 2000 ; Gehring et Kerler, 2008). Cela est important car la
confiance dans une nouvelle norme devrait améliorer le développe-
ment économique et le bien-être dès lors que les entreprises euro-
péennes bénéficient alors à la fois de la normalisation et de défaillances
du marché réduites (den Butter et Hudson, 2009). À l’inverse, un
manque de légitimité compromet l’objectif d’intégration global attaché
au processus de normalisation. En particulier, le danger est que
l’« harmonisation des politiques peut être préjudiciable lorsque les
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économies locales divergent trop » (Jamet, 2011 : 563). En tenant compte
du secteur d’activité et de la région, notre étude, menée au niveau de la
firme, apporte des éléments quantitatifs sur les caractéristiques et capa-
cités de la firme qui facilitent le respect des normes communautaires à
travers l’ensemble du marché commun.
Elle montre que la normalisation de l’UE n’est pas perçue comme étant
également bénéfique par toutes les entreprises, dans tous les secteurs
d’activités, dans tous les pays européens. Cela contredit la croyance
répandue que la normalisation serait toujours bénéfique (par exemple,
European Commission, 2012) et acceptée comme telle. Les entreprises
de taille micro, petite et moyenne en particulier s’estiment moins
susceptibles de bénéficier de la normalisation de l’UE que leurs homo-
logues plus grandes, en particulier dans les secteurs de la construction,
du commerce de gros & de détail et des autres services publics, sociaux et de
communication, et dans les pays de l’Europe de l’Est et méditerranéens.
De plus, les entreprises innovantes, exportatrices et employant une
main d’oeuvre étrangère apparaissent plus susceptibles de tirer avan-
tage de la normalisation que leurs homologues non-innovantes, non-
exportatrices et n’employant pas de main d’oeuvre étrangère.
Il y a bien sûr des limites à cette étude, ce qui ouvre un agenda de
recherche. Nous voudrions ici souligner trois perspectives. Première-
ment, notre étude porte sur l’impact perçu et relatif de la normalisation
de l’UE. En raison de la nature de nos données d’enquête, nous n’avons
pu déterminer de bénéfices réels et absolus de la normalisation de l’UE.
Deuxièmement, et de la même façon, nos données ne permettent pas de
faire la distinction entre les impacts de différents types de normalisa-
tion, bien que l’effet de la normalisation puisse très bien différer d’un
type à l’autre (par exemple, Frakes, 2013 ; Dawes, 1999 ; Leukel, 2004).
Par exemple, la normalisation par les attributs admissibles minimaux
peut affecter surtout les entreprises de l’Est de l’Europe accusant un
retard, ce qui peut être beaucoup moins le cas pour la normalisation de
compatibilité, ceteris paribus. Enfin, puisque les normes évoluent de
façon continue et sont rendues obsolètes par des technologies concur-
rentes (Kasemir et al. 2000), l’aspect dynamique de l’impact de la
normalisation constituerait un objet de recherches supplémentaires.
Dans l’ensemble, nos résultats apportent de nouvelles connaissances
pour la politique de normalisation, suggérant que la normalisation n’est
pas seulement un coût ou une contrainte institutionnelle mais aussi
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qu’elle ouvre un ensemble d’opportunités pour tirer parti des capacités
d’une firme (Oliver et Holzinger, 2008), telles que celles associées à
l’innovation et à l’internationalisation. De même, nous devons conclure
que toutes les entreprises n’estiment pas l’avantage de la normalisation
de l’UE de la même manière. Ce constat présente un intérêt pour les
parties prenantes aux processus de normalisation de l’UE, comme les
gouvernements nationaux, les associations d’entreprises et la Commis-
sion européenne. Pour accélérer le programme de normalisation et son
objectif d’intégration, il conviendrait que les entreprises plus petites,
surtout celles des pays méditerranéens et d’Europe de l’Est, déve-
loppent les capacités requises pour tirer profit de la normalisation de
l’UE. Sur base de nos résultats, le recours à des instruments de poli-
tiques adaptés au soutien des capacités identifiées – soit la performance
d’innovation, une expérience à l’exportation et une main d’oeuvre inter-
nationale – est surement à considérer davantage.
SMESESAP.book  Page 97  Wednesday, May 13, 2015  3:32 PM




Les motivations entrepreneuriales et la création 
de valeur partagée12
6.1. Introduction
Le monde semble engagé dans une quête pour une forme renouvelée
de capitalisme (Porter et Kramer, 2011 ; Szmigin et Rutherford, 2013).
Assimiler le monde des affaires au simple fait de faire de l’argent ne
serait pas tenable, non seulement d’un point de vue éthique, mais aussi
d’un point de vue économique (Enderle, 2009) puisque faire de l’argent
ne signifie pas nécessairement créer de la richesse pour la société
(Cohen et al., 2008). De plus, les actionnaires ne sont pas les seules
parties prenantes dont les dirigeants d’entreprise doivent tenir compte
(Pruzan, 2001), ce qui contribue également à remettre en cause le statut
du profit comme meilleur critère pour mesurer le succès des entre-
prises. Au lieu de cela, Porter et Kramer (2011) ont récemment soutenu
que la création de valeur partagée pourrait être un nouveau paradigme
légitime pour mesurer le succès des entreprises. À la différence des
objectifs économiques traditionnels, la création de valeur partagée vise
l’amélioration de la qualité de vie dans la société (Porter et Kramer,
2011) : un modèle économique qui crée des emplois, est innovateur, et
prend soin des gens et de l’environnement.
Les entrepreneurs ont une immense responsabilité dans la conduite de
ce renouveau. Les entrepreneurs sociaux font explicitement partie de ce
mouvement (Austin et al., 2006), mais ils ne sont pas les seuls impli-
qués. Comme suggéré par Schumpeter (1934), les entrepreneurs ont
une fonction d’ingénieurs sociaux (Zahra et al., 2009). Ils sont (co-)
responsables du développement social, par la création de quelque
chose de nouveau et de meilleur. De plus, ils occupent une position
12 Les résultats rapportés dans ce chapitre ont fait l’objet d’un working paper. J. Hermans, H.
Slabbinck, J. Brassey, M. Dejardin, D. Ramdani, J. Vanderstraeten & A. van Witteloostuijn
(2014), Changing the world : entrepreneur’s motives and commitment in shared value creation. SMESE-
SAP Working paper.
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privilégiée pour promouvoir des valeurs partagées à l’intérieur de leur
entreprise (Pruzan, 2001). Cependant, parvenir à concilier les objectifs
de tous les actionnaires tout en assurant la viabilité économique de
l’entreprise n’est pas chose facile (Surie et Ashley, 2008). Acquérir, déve-
lopper et créer de la valeur partagée demande des motifs personnels
spécifiques ou des besoins motivationnels qui apportent aux entrepre-
neurs l’énergie nécessaire pour atteindre ces objectifs ; les difficultés à
créer de la valeur partagée nécessitent donc une analyse approfondie
des motivations des entrepreneurs. Des éléments de réponse circulent
dans la littérature, pointant le rôle possible de l’esprit entrepreneurial et
de la « joie de trouver » (Enderle, 2009), de l’accomplissement
personnel, du besoin d’accomplissement et d’aider la société (Germak
et Robinson, 2013) ou, tout simplement, de la joie de transformer le
monde, comme proposé par le lauréat du prix Nobel Muhammad
Yunus.
Dans cet article, nous mettons en évidence les motifs personnels
d’entrepreneurs qui participent à la création de valeur partagée. Nous
nous appuyons sur les théories de la motivation pour expliquer pour-
quoi transformer le monde peut être une source de joie, et nous
mettons l’accent sur les éléments qui permettent aux entrepreneurs de
prendre plaisir à cet effort ou les en empêchent. Spécifiquement, nous
mobilisons la théorie de la motivation humaine de McClelland, et nous
prenons en considération trois motivations centrales : le besoin
d’accomplissement, le besoin de pouvoir, et le besoin d’affiliation.
McClelland soutient que deux systèmes de motivation coexistent : les
motivations implicites provenant de l’inconscient, et les motivations
explicites dont les individus sont conscients et dont ils peuvent faire
sciemment état. De nombreuses données empiriques en psychologie
montrent qu’en effet les motivations explicites et implicites sont des
construits distincts, comportant des effets propres et conjugués sur un
vaste ensemble d’attitudes et de comportements.
L’objectif principal de cette étude est de faire progresser notre compré-
hension de la création de valeur partagée en présentant les motivations
individuelles des entrepreneurs comme des déterminants clés (Porter et
Kramer, 2011). De plus, nous apportons notre contribution aux connais-
sances sur la motivation humaine en montrant que les motivations
implicites et explicites sont des construits distincts ayant à la fois des
effets propres et conjugués sur la fixation des objectifs entrepreneu-
riaux (McClelland et al., 1989).
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6.2. Cadre théorique
Définition des motivations humaines
La recherche sur les motivations humaines remonte au début des
années 1950, et se centre sur trois motivations principales (McClelland,
1961 ; Schultheiss et al., 2010) : le besoin d’accomplissement, le besoin
d’affiliation, et le besoin de pouvoir.
Les individus présentant des scores élevés pour l’accomplissement
préfèrent de façon récurrente atteindre l’excellence, ou rivaliser avec
une norme d’excellence (McClelland et al., 1953). Ils aiment maîtriser
personnellement des tâches compliquées (McClelland et Burnham,
2003), recherchent l’excellence et éprouvent un sentiment positif à faire
les choses mieux qu’auparavant (Code et Langan-Fox, 2001). Pour cette
raison, il est suggéré qu’un fort besoin d’accomplissement peut pousser
un individu à devenir entrepreneur ou réussir en affaires (Collins et al.,
2004 ; McClelland, 1961). Les personnes avec un score élevé pour
l’accomplissement fixent des objectifs qu’ils jugent ambitieux, mais
réalisables : pas trop faciles, mais pas trop difficiles non plus (Brody et
Ehrlichman, 1997). Atkinson et Litwin (1960) ainsi que Weiner (1992),
constatent par exemple que les personnes avec un score élevé de besoin
d’accomplissement ont une préférence plus marquée pour des tâches
de difficulté intermédiaire ou des niveaux modérés de risque par
rapport aux personnes avec un score faible de besoin d’accomplisse-
ment (Brody et Ehrlichman, 1997 : 196-197).
Une réserve importante doit être apportée à propos de ‘mieux faire les
choses’ : cela ne se rapporte au besoin d’accomplissement que lorsque
l’action associée n’est initiée que pour le simple plaisir d’exécuter et
maîtriser la tâche (Stam et al., 2012). Mais lorsque quelqu’un essaie de
mieux faire les choses juste pour se faire remarquer, ou juste pour
nouer, conserver ou restaurer une relation amoureuse par exemple,
l’acte ne reflète pas une motivation d’accomplissement, mais plutôt une
motivation de pouvoir (se faire remarquer) ou d’affiliation (pour la rela-
tion elle-même).
Le besoin d’affiliation reflète la motivation à établir, entretenir et réta-
blir des liens affectifs chaleureux avec autrui (Brody et Ehrlichman,
1997 ; Winter, 1991). Les personnes avec des scores élevés de besoin
d’affiliation ont en général une vie sociale très active. Par exemple, ils
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passent davantage d’appels téléphoniques, écrivent plus de lettres et
rendent davantage de visites que les personnes avec un score faible
(Schüler et Brandstätter, 2013). De plus, la recherche sur le comporte-
ment interpersonnel et la dynamique de groupe montre que les indi-
vidus avec un score élevé de besoin d’affiliation évitent les conflits
interpersonnels (McClelland et Watson 1973), et préfèrent des informa-
tions sur l’entente entre les membres du groupe plutôt que sur la
performance du groupe (French 1955, dans Stam et al. 2012).
Enfin, le besoin de pouvoir se rapporte à une préférence récurrente
pour l’exercice d’une influence et/ou d’un contrôle sur les gens (Code et
Langan-Fox, 2001). L’individu avec un score élevé de besoin de pouvoir
aime avoir un impact (émotionnel, physique ou social) sur autrui et le
monde en général (Winter, 1991). Pour répondre à ce besoin, l’individu
cherche à se démarquer en public. Il le fait, par exemple, en adoptant
un comportement à risque (McClelland et Watson, 1973) ou en accumu-
lant des biens de prestige (Winter, 1973).
Les motivations sont associées à trois fonctions principales (McClel-
land, 1987). Premièrement, les motivations orientent les comportements.
Pour les entrepreneurs, cela signifie que les motivations influencent la
façon dont les entrepreneurs perçoivent le monde, y compris les oppor-
tunités d’affaires et les moyens à leur disposition pour exploiter ces
opportunités. En particulier, des opportunités d’affaires qui font écho
aux motivations dominantes de l’entrepreneur sont plus susceptibles
d’être découvertes. Deuxièmement, les motivations sélectionnent les
comportements. Elles influencent la façon dont les entrepreneurs
évaluent les opportunités d’affaires, fixent les objectifs et sélectionnent
les activités quotidiennes. Les entrepreneurs sont plus susceptibles de
sélectionner des projets avec lesquels ils peuvent satisfaire leurs moti-
vations. Finalement, les motivations dynamisent les comportements.
Elles influencent le temps et l’énergie consacrés au projet entrepreneu-
rial. Elles canalisent l’énergie vers des activités qui apportent du plaisir,
et elles détournent l’énergie d’activités qui sont sources d’insatisfaction.
S’inscrivant dans cette logique, notre argument central est que la créa-
tion de valeur partagée est plus susceptible d’être établie comme un
objectif entrepreneurial, et poursuivie au sein du projet entrepreneu-
rial, lorsque ce modèle économique même apporte une satisfaction
motivationnelle à l’entrepreneur dirigeant l’entreprise. Cela signifie que
la création de valeur doit procurer du prestige aux entrepreneurs
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orientés vers le pouvoir, du challenge aux entrepreneurs orientés vers
l’accomplissement, et des liens chaleureux aux entrepreneurs orientés
vers l’affiliation.
Les motivations implicites et explicites
La recherche montre clairement que deux systèmes de motivation
doivent être distingués : les motivations ou besoins implicites
(inconscients) versus explicites (conscients) (McClelland et al., 1989 ;
Schultheiss et al., 2009). En premier lieu, les besoins implicites sont
inconscients et influencent le comportement d’un individu sans qu’il ne
s’en rende compte, alors que les besoins explicites renvoient aux moti-
vations que les individus s’attribuent consciemment. Les motivations
explicites, ou auto-attribuées, se rapportent à la façon dont les indi-
vidus se considèrent, et sont utilisées pour construire l’image de soi :
qui nous pensons être et ce que nous pensons vouloir dans la vie.
Deuxièmement, les motivations implicites s’acquièrent pendant la
petite enfance au travers des expériences affectives non-verbales qui ne
nécessitent pas de conceptualisations symboliques (McClelland et al.,
1989 ; Slabbinck et al., 2011). Au contraire, le développement des moti-
vations explicites nécessite la conceptualisation linguistique de ce qui
est important ou de valeur au niveau culturel (McClelland et al. 1989).
Par conséquent, les motivations explicites se forment plus tard dans la
vie, et de façon indépendante, à travers un apprentissage médiatisé par
le langage (Thrash et al., 2007).
Troisièmement, les systèmes de motivation explicite et implicite
répondent à différents signaux ou « incitations » : les besoins implicites
sont étroitement reliés à des incitations intrinsèques, alors que les
besoins explicites sont stimulés par des signaux extrinsèques. Par
exemple, un entrepreneur implicitement motivé par le pouvoir prendra
du plaisir dans un projet qui lui permet de « changer le monde » et
d’avoir réellement du pouvoir sur les autres. Par contraste, un entrepre-
neur qui est explicitement orienté vers le pouvoir sera attiré par les
projets reconnus socialement comme une source de prestige. En fait, il
se peut même qu’un tel entrepreneur évite les projets qui nuisent à sa
réputation même si cela signifie rater une occasion de réellement
« changer le monde ».
Une autre idée essentielle issue de la psychologie de la motivation est
que les motivations implicites et explicites diffèrent au regard de leur
SMESESAP.book  Page 103  Wednesday, May 13, 2015  3:32 PM
AJUSTER LES COMPLEXITÉS ENTREPRENEURIALES POUR DE MEILLEURES PERFORMANCES
104
impact sur le comportement (Brunstein et Schmitt, 2004 ; Kehr, 2004a ;
McClelland et al., 1989 ; Schultheiss et al., 2010 ; Schultheiss et al., 2009).
Puisque les motivations implicites sont relativement stables et
durables, et fournissent l’énergie nécessaire à l’exécution de tâches
satisfaisantes, elles sont davantage susceptibles de prédire les
tendances comportementales à long-terme. Etant donné la nature
consciente et verbale des motivations explicites, celles-ci sont plus
susceptibles de prédire le comportement qui est le sujet d’une pensée
consciente et d’une délibération (Schultheiss, 2008). Ainsi, par exemple,
seules les différences individuelles de motivations implicites semblent
prédire la réussite professionnelle à long terme (McClelland et al.,
1989), alors que les différences de motivations explicites révèlent les
résultats d’une décision et d’une évaluation où les personnes consi-
dèrent attentivement tous les aspects d’un sujet, comme le choix d’une
tâche et le plaisir procuré par une tâche (par exemple, Biernat, 1989). Le
Tableau 1 offre une vue d’ensemble des différences entre les motiva-
tions explicites et implicites.
Tableau 6.1 : Différences entre systèmes de motivation implicite et explicite
Les motivations implicites Les motivations explicites 
Centre 
d’opération
Opèrent en-dehors de la conscience de la 
personne (Slabbinck et al., 2011)
Sont des besoins que les personnes s’attri-
buent consciemment (Greenwald et al., 
1998)
Acquisition Sont acquises durant la petite enfance à 
travers l’expérience affective, non verbale 
(McClelland et al., 1989 ; Slabbinck et al., 
2011)
Se développent plus tard et de façon in-
dépendante à travers un apprentissage 
médiatisé par le langage (Thrash et al. 
2007) car elles nécessitent la conceptuali-
sation linguistique de ce qui est important 
ou de valeur au niveau culturel (McClel-
land et al., 1989)
Stimulation Sont sensibles aux signaux non verbaux 
(Schultheiss et Pang, 2007)
Sont stimulées par des facteurs intrinsè-
ques à une tâche (Kehr, 2004b)
Sont stimulées par des facteurs extrinsè-
ques à l’activité (Kehr, 2004b), par exem-
ple des incitations sociales (McClelland et 
al., 1989)
Mesure Nécessitent des instruments de mesure in-
directe (IAT, PSE), voir Chapitre 3
Se mesurent au travers de questionnaires 
d’auto-évaluation 
Impact sur le 
comportement 
Sont plus susceptibles de prédire la perfor-
mance générale : réussite à long terme 
(réussite managériale, McClelland et al 
1989 ; réussite politique, Winter 1991) et 
comportement non déclaratif
Ont un impact sur la fixation des objectifs 
à travers l’autorégulation (Koestner et al., 
1992 ; Thrash et Elliot, 2002)
Sont plus susceptibles de prédire la perfor-
mance immédiate et auto-évaluée (Brun-
stein et Schmitt, 2004) comme le plaisir 
procuré par une tâche et le bien-être sub-
jectif (Slabbinck et al., 2011)
Sont plus étroitement liées au développe-
ment des objectifs (Kehr 2004b ; Brunstein 
et al. 1998 ; Baumann et al. 2005)
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Les motivations et la fixation des buts (entrepreneuriaux)
Les objectifs sont des représentations mentales de ce que l’avenir pour-
rait être, permettant aux individus, et donc aux entrepreneurs, de ne
pas abandonner (Carsrud et Brännback, 2011 ; Perwin, 2003). Les méca-
nismes de fixation des objectifs ont reçu une certaine attention dans la
recherche sur l’entrepreneuriat (Carsrud et Brännback, 2011 ; Locke et
Latham, 2002), ainsi qu’en psychologie sociale (Brunstein et al., 1998 ;
Hofer et al., 2010 ; Kehr, 2004a ; Thrash et Elliot, 2002). Pour ces deux
domaines de recherche, les motivations humaines et la fixation des
objectifs sont étroitement reliés : les motivations canalisent l’attention et
l’énergie vers des tâches « pertinentes au vu des objectifs » et les
éloignent de tâches « sans rapport avec les objectifs » (Locke and
Latham, 2002). Pour Locke et Latham (2002), les objectifs conscients
sont dominants, puisque ceux-ci affectent la fixation des objectifs et la
performance indépendamment de l’inconscient, surtout pour les
personnes déterminées et proactives (Binswanger, 1991). Ils s’appuient
sur Bandura (1977) pour soutenir que les individus ont la possibilité de
contrôler leur propre vie par la pensée consciente, et d’extraire de leur
inconscient ce qui concorde avec leurs motivations explicites. Cela
s’inscrit dans la ligne de Brunstein et al. (1998), pour qui les motivations
explicites sont plus étroitement reliées au développement des objectifs,
étant soutenues par des opérations analytiques-séquentielles telles que
réfléchir et planifier (Baumann et al. 2005). Cependant, Thrash et Elliot
(2002) et Hofer et al. (2010) démontrent que les besoins implicites ont
également un impact sur la fixation des objectifs, à travers des
processus d’autorégulation. Si la réalisation d’un objectif donné s’avère
congruente avec les motivations implicites, l’individu éprouvera de la
satisfaction, et apprendra qu’il doit actualiser ses objectifs conscients.
Pour Kehr (2004a ; 2004b), la domination des motivations explicites
n’exclut pas une possible influence des motivations implicites. Spécifi-
quement, il propose que les motivations implicites affectent les objectifs
quand deux conditions sont remplies : (1) la stimulation de la motiva-
tion implicite ; et (2) l’absence de préférences cognitives en concurrence.
Comme le suggère Greenwald et al. (2002), le comportement social est
souvent guidé par des impulsions implicites, mais leurs effets peuvent
être atténués si l’individu fait des efforts conscients pour contrôler son
comportement. Cela est particulièrement vrai pour la fixation d’objec-
tifs et la réflexion stratégiques, lorsque les entrepreneurs réfléchissent
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délibérément à la direction future de leur entreprise. Nous pouvons
donc nous attendre à un impact conditionnel des motivations implicites
sur la fixation des objectifs. Ainsi, lorsque les signaux extrinsèques et
intrinsèques déclenchent des tendances comportementales similaires,
les motivations explicites vont amplifier l’impact des motivations
implicites sur la fixation des objectifs (Kehr, 2004b ; Thrash et Elliot,
2002). Cependant, lorsque les signaux extrinsèques et intrinsèques
déclenchent des comportements qui entrent en conflit, la domination
des motivations explicites supprimera les impulsions implicites (Kehr,
2004b ; Locke et Latham, 2002).
6.3. Un modèle des motivations humaines et de 
la création de valeur partagée
À la suite de Pruzan (2001), Enderle (2009), Cohen et al. (2008), ainsi
que de Porter et Kramer (2011), nous considérons que les objectifs
économiques traditionnels, tels que la rentabilité (Levie et Autio, 2011),
ne sont pas les seuls buts des entreprises. Nous nous centrons plutôt
sur la création de valeur partagée : un entrepreneuriat qui crée de
l’emploi, est innovant et prend soin de l’environnement. Cette vision
des entrepreneurs s’accorde avec les idées de Schumpeter (1934) selon
lesquelles, au-delà de la rentabilité, les entrepreneurs ont une fonction
d’ingénieur social responsables du développement, notamment via
l’innovation (Zahra et al., 2009). Nous avons vu dans la section précé-
dente que les motivations explicites et implicites peuvent toutes deux
avoir un effet sur la fixation des objectifs. Nous considérons désormais
leurs effets propres et conjugués lorsque les entrepreneurs fixent des
objectifs au sein de leur entreprise, particulièrement des objectifs liés à
la création de valeur partagée : la création d’emploi, la protection de
l’environnement et l’innovation.
L’accomplissement et la création de valeur partagée
Le besoin d’accomplissement a longtemps été associé au comportement
entrepreneurial. Il a été présenté comme un « trait » central des entre-
preneurs, influençant la probabilité d’être un entrepreneur, ainsi que la
performance ultérieure (Collins et al., 2004). La théorie de la motivation
humaine de McClelland a cependant beaucoup souffert du rejet de la
recherche basée sur les traits dans le domaine de l’entrepreneuriat
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(Aldrich et Wiedenmeyer, 1993 ; Gartner, 1988). Récemment, des appels
à un renouveau de la recherche motivationnelle ont été lancés
(Brandstätter, 2011 ; Carsrud et Brännback, 2011), exhortant à ne pas
considérer les traits entrepreneuriaux (« qui est l’entrepreneur »), mais
plutôt comment le comportement entrepreneurial et la performance
entrepreneuriale sont façonnés par les motivations entrepreneuriales
(« ce que l’entrepreneur fait »). Nous sommes d’accord avec ces auteurs ;
nous pensons cependant également que changer de questions de
recherche peut ne pas suffire. En effet, la recherche sur l’entrepreneu-
riat tend à négliger les différences fondamentales entre les besoins
explicites et implicites (Johnson, 1990 ; van Witteloostuijn, 2012), à la
fois dans la mesure des motivations et la fondation des hypothèses.
Lorsqu’ils examinent l’impact des motivations sur les comportements
entrepreneuriaux, les chercheurs devraient pleinement reconnaître de
telles différences.
Comme les motivations explicites sont stimulées par des signaux
extrinsèques (Kehr, 2004a), par exemple des incitations sociales
(McClelland et al., 1989), nous examinons tout d’abord si la création de
valeur partagée est reconnue socialement comme un challenge. En
effet, les entrepreneurs qui sont consciemment orientés vers l’accomplis-
sement ne s’engageront dans la création de valeur partagée que si la
société présente cela comme un challenge. Cela semble être le cas : la
création de valeur partagée est définie et promue dans la littérature et
le monde en général comme étant un challenge valant la peine d’être
relevé (Hägglund et Samuelsson, 2009 ; Warburton, 1998), une façon de
répondre aux enjeux de société (Porter et Kramer, 2011). Germak et
Robinson (2013) ont même très récemment produit des données quali-
tatives identifiant le besoin d’accomplissement (explicite) comme une
motivation centrale des entrepreneurs sociaux en devenir. Dans cette
ligne, nous nous attendons à ce que la motivation explicite d’accomplis-
sement affecte positivement l’engagement envers la création de valeur
partagée (H1a).
Par contraste, les motivations implicites sont stimulées par la simple
réalisation de la tâche et le plaisir qu’elle procure (Kehr, 2004b ;
Schultheiss et Pang, 2007). Nous examinons donc si la création de
valeur partagée est en soi une source de challenge à laquelle les entre-
preneurs prendront plaisir dans leurs activités quotidiennes. S’ils
éprouvent du plaisir lorsqu’ils s’engagent envers la création de valeur
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partagée, ils apprendront qu’ils doivent actualiser leurs objectifs
conscients et davantage s’engager envers les objectifs sociaux. Il se peut
cependant que la routine quotidienne ne soit pas aussi satisfaisante que
prévu. D’abord, les entrepreneurs motivés par l’accomplissement
veulent un feedback concret et à court terme sur leur performance
(McClelland et Burnham, 2003), ce qui peut ne pas être possible dans
des cadres liés à la création de valeur partagée. Ensuite, les entrepre-
neurs orientés vers l’accomplissement préfèrent habituellement relever
un challenge par eux-mêmes (McClelland et Burnham, 2003).
Or, les entrepreneurs impliqués dans la création de valeur partagée
doivent s’ouvrir à d’autres personnes et les impliquer dans le projet. La
création d’emploi, par exemple, nécessite de partager le challenge
quotidien de l’entreprise avec d’autres personnes : les entrepreneurs
doivent déléguer et accepter que d’autres accompliront certaines des
activités qu’ils réalisaient seuls avant la croissance de l’entreprise. Dans
Slabbinck et al. (2014), nous mettons en évidence que le besoin
d’accomplissement implicite est un moteur essentiel de la réussite
entrepreneuriale lors du lancement de l’entreprise, mais pas pour la
croissance de l’entreprise à long-terme. Nous nous attendons donc à ce
que le besoin implicite d’accomplissement n’ait pas d’effet sur l’engage-
ment envers la création de valeur partagée.
Figure 6.1 : Motivations et impact sur l’engagement envers la création de valeur 
partagée (buts sociétaux)
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Hypothèse 1a. Un besoin d’accomplissement explicite plus élevé est
relié de façon positive à l’importance accordée à la création de valeur
partagée (buts sociétaux)
Hypothèse 1b. Un besoin d’accomplissement implicite plus élevé n’est
pas relié à l’importance accordée à la création de valeur partagée (buts
sociétaux)
L’affiliation et la création de valeur partagée
Si le besoin d’accomplissement a suscité beaucoup d’intérêt dans la
recherche sur l’entrepreneuriat, le besoin d’affiliation demeure relative-
ment peu étudié. Pourtant, plusieurs arguments nous conduisent à
attendre un effet positif de l’affiliation explicite sur l’engagement envers
la création de valeur partagée. L’engagement envers des objectifs
sociaux et environnementaux a en effet été associé avec un affect émo-
tionnel et un sens plus important des responsabilités envers autrui
(Keogh et Polonsky, 1998). La création de valeur partagée peut ainsi être
considérée comme un signal extrinsèque fort pour la motivation d’affi-
liation explicite. En outre, les personnes qui s’engagent en faveur du
développement durable sont considérées faisant partie d’un mouve-
ment social qui encourage les liens entre les gens, les groupes sociaux et
les nations dans le monde entier (Rondinelli et Berry, 2000 ; Warburton,
1998) ; ils forment une communauté qui ignore les frontières. Créer de la
valeur partagée est donc un processus riche d’opportunités intrinsèques
pour satisfaire la motivation d’affiliation implicite. En d’autres termes, la
création de valeur partagée procure aux personnes avec un fort besoin
d’affiliation les signaux extrinsèques et intrinsèques requis pour stimu-
ler leur motivation. Nous pensons par conséquent que cela se traduira
par un engagement plus élevé envers la création de valeur partagée.
Nous prévoyons d’abord que les personnes motivées de façon explicite
par l’affiliation mettront l’accent sur la création de valeur partagée dans
leur entreprise (H2a). Comme les motivations explicites n’entrent pas
en conflit avec les motivations implicites nous nous attendons aussi à
un impact positif du besoin implicite d’affiliation sur l’engagement
envers la création de valeur partagée. Finalement, nous nous attendons
à une amplification de l’effet implicite (H2b) lorsque les personnes avec
des motivations congruentes expérimentent une expérience optimale
(Kehr, 2004b).
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Hypothèse 2a. Un besoin explicite d’affiliation plus élevé est positive-
ment relié à l’importance accordée à la création de valeur partagée (buts
sociétaux).
Hypothèse 2b. Un besoin implicite d’affiliation plus élevé est positive-
ment relié à l’importance accordée à la création de valeur partagée (buts
sociétaux), surtout si le besoin explicite d’affiliation est élevé.
Le pouvoir et la création de valeur partagée
Le pouvoir, lui-aussi, a été négligé dans la littérature sur l’entrepreneu-
riat. McClelland et Burnham (2003) ont pourtant présenté la motivation
du pouvoir comme un moteur essentiel dans le cadre de l’entreprise.
Les entrepreneurs orientés vers le pouvoir pourraient agir comme des
« héros » qui exercent le pouvoir au nom des autres d’une manière
altruiste (McClelland et Burnham, 2003). Par ailleurs, le pouvoir a été
lié à l’occupation d’une position de leader (Schuh et al., 2014). En
partant du principe que la création dans un contexte économique –par
exemple, la création d’emploi ou l’innovation – est associée au prestige
(Pruzan, 2001), nous nous attendons à ce que les personnes avec une
forte disposition pour le pouvoir mettent aussi l’accent sur ces objectifs
au niveau de l’entreprise. Une forte disposition pour le pouvoir pour-
rait aussi être liée positivement à la capacité d’innovation. Frischer
(1993) montre par exemple que la dimension innovante d’un projet est
plus grande lorsque les chefs de projet sont orientés vers le pouvoir car
ils habilitent et responsabilisent leurs subordonnés.
Les personnes orientées vers le pouvoir retirent du plaisir à influencer
les autres. Puisque les objectifs sociaux et la création de valeur partagée
se rapportent à avoir un impact positif sur le monde, la création de
valeur partagée procure intrinsèquement du plaisir aux personnes avec
une forte disposition implicite pour le pouvoir. Ces personnes
ressentent du plaisir et, au travers d’un mécanisme d’autorégulation,
apprennent qu’ils doivent s’engager dans la création de valeur partagée
pour en bénéficier à nouveau.
Cependant, bien que la création de valeur partagée soit intrinsèquement
liée au pouvoir, elle ne serait pas perçue socialement comme une fonc-
tion prestigieuse. En effet, Bashir et al. (2013) suggèrent que les mili-
tants sont associés à des stéréotypes particulièrement négatifs. La
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société résisterait alors au changement social scandé par les activistes à
cause des clichés négatifs qui s’y attachent (Bashir et al. 2013). Pour
cette raison, les individus consciemment orientés vers le pouvoir évite-
raient délibérément de tels objectifs en raison de l’amalgame négatif
potentiel. Leur attention pourrait être détournée à la place vers d’autres
objectifs considérés prestigieux par notre société, tels que des gains
plus économiques. Pour cette raison, nous nous attendons à un effet
négatif du besoin de pouvoir explicite sur l’engagement envers la créa-
tion de valeur partagée.
Dans ce cas, les motivations explicites et implicites sont en conflit. C’est
la raison pour laquelle nous attendons un impact positif du besoin
implicite de pouvoir si, et seulement si, l’individu a en même temps un
score faible pour le pouvoir explicite. En termes de modélisation, nous
nous attendons à ce que le pouvoir explicite modère le lien positif entre
le pouvoir implicite et l’engagement envers les buts sociétaux. L’impact
direct du besoin implicite de pouvoir se produit (1) parce qu’il est
activé par des stimuli intrinsèques à la tâche (Kehr, 2004b), notamment
avoir un impact sur le monde (2) lorsque cette impulsion implicite n’est
pas arrêtée par la motivation explicite de pouvoir.
Hypothèse 3a. Un besoin de pouvoir explicite plus élevé est négative-
ment relié à l’importance accordée à la création de valeur partagée (buts
sociétaux).
Hypothèse 3b. Un besoin de pouvoir implicite est positivement relié à
l’importance accordée à la création de valeur partagée (buts sociétaux),
sous réserve d’un besoin de pouvoir explicite faible.
6.4. La méthode
Contexte de la recherche
Les données ont été recueillies dans le contexte du projet SMESESAP.
Lors de la première vague de l’enquête, nous avons annoncé notre
intention d’organiser un atelier sur la motivation entrepreneuriale et
invité les répondants à laisser leur adresse électronique pour plus
d’information. Six mois plus tard, nous avons utilisé cette liste pour
contacter nos répondants à propos des ateliers. Nous avons invité les
décideurs stratégiques de petites entreprises parce que ce qu’ils
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pensent et désirent tend à affecter leur entreprise plus directement que
pour les organisations plus grandes. Les ateliers offrent un cadre idéal
pour (ré)ouvrir les esprits entrepreneuriaux (Carsrud et Brännback,
2011 ; Carsrud et Brännback, 2009) : comprendre comment les motiva-
tions personnelles sont traduites en résultats entrepreneuriaux. Des
2748 personnes qui ont participé à la première vague d’enquête, 220 se
sont inscrits en ligne et ont introduits leurs motivations explicites, et
120 personnes ont finalement pris part aux ateliers. Certains partici-
pants étant des collègues ou des connaissances des répondants issus de
la première vague ayant reçu l’invitation, tous les participants n’étaient
pas appariés aux données d’enquête. L’échantillon final est par consé-
quent constitué de 108 décideurs clefs : 37 indépendants sans employés
et 71 dirigeants de petites entreprises avec employés.
Les variables relatives à la Firme (la fixation des objectifs, le type
d’entreprise) ainsi que les variables de contrôle individuelles (le genre,
la culture, et l’expérience entrepreneuriale) ont été recueillies lors de
l’enquête SMESESAP 2012. Les données sur les motivations explicites
ont été recueillies en ligne six mois plus tard quand les participants se
sont inscrits à l’atelier programmé à l’été 2013. Les motivations impli-
cites ont été mesurées pendant les ateliers : après une brève introduc-
tion formelle, les participants ont d’abord été conduits à une salle
d’informatique où leurs motivations implicites ont été évaluées avec
d’autres mesures sur l’auto-efficacité entrepreneuriale (non présentées
dans cette recherche). L’atelier a ensuite porté sur la théorie de la moti-
vation humaine de McClelland, les interactions entre les motivations et
la performance d’entreprise, et les stratégies pour mettre en pratique les
éclairages théoriques de l’atelier.
Mesures
Les besoins implicites et explicites
Comme décrit au Chapitre 3, nous avons évalué les motivations impli-
cites de façon tacite en utilisant un test d’association implicite spécifi-
quement développé pour SMESESAP.
Pour les besoins explicites, nous avons utilisé les sous-échelles
d’accomplissement, d’affiliation et de domination du « Questionnaire
de Recherche sur la Personnalité » (« Personality Research Form » ou
PRF : Jackson, 1984). Chaque sous-échelle est composée de 16 affirma-
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tions, les participants indiquant dans quelle mesure chaque affirmation
leur convient sur une échelle de Likert à 5 points avec les niveaux
suivants : 1 = « ne convient pas du tout » à 5 = « convient tout à fait « .
Les items de l’échantillon des sous-échelles sont : (pouvoir) « La capa-
cité à être leader est très importante pour moi » ; (affiliation) « J’essaye
d’être en compagnie d’amis le plus possible » ; et (accomplissement) « Je
ne serai pas satisfait tant que je ne serai pas le meilleur dans mon
domaine de travail ». Après avoir recodé les items de façon inversée, les
scores des motivations explicites ont été calculés en faisant la moyenne
des scores de tous les items de chaque sous-échelle. Les consistances
internes sont satisfaisantes (PRF accomplissement : α = .80 ; PRF
affiliation : α = .87 ; PRF domination : α = .89).
Variable dépendante : l’engagement envers les objectifs sociaux
Pour mesurer la fixation des objectifs, les répondants de l’enquête
SMESESAP 2012 ont été interrogés sur l’importance qu’ils accordent à
différents objectifs (Brunstein et al., 1998 ; Hofer et al., 2010) pour leur
entreprise sur une échelle de Likert à 7 points, de « sans aucune
importance » à « très important ». Les items comprenaient des objectifs
économiques traditionnels, soit la « rentabilité », la « stabilité de
l’entreprise » et la « croissance des ventes », ainsi que des objectifs entre-
preneuriaux qui reflètent une création de valeur pour la société, soit
« être innovant », « prendre soin de l’environnement », et « créer de
l’emploi ». Pour distinguer les objectifs économiques traditionnels de la
création de valeur partagée, nous avons d’abord réalisé une Analyse en
Composantes Principales avec une rotation varimax. L’analyse facto-
rielle explique 57% de la variance et révèle deux facteurs sous-jacents :
la création de valeur partagée (prendre soin de l’environnement, créer
des emplois et innover) versus de purs objectifs économiques (être
rentable, réaliser une croissance des ventes, avoir une entreprise
stable).
Variables de contrôle
Lorsqu’il explore les motivations des entrepreneurs, Johnson (1990)
recommande de considérer l’individu, l’entreprise et le contexte social
comme de potentiels facteurs d’influence de la relation entre les moti-
vations et la variable dépendante. Si notre modèle se centre sur la
congruence entre les motivations explicites et implicites, nous incluons
SMESESAP.book  Page 113  Wednesday, May 13, 2015  3:32 PM
AJUSTER LES COMPLEXITÉS ENTREPRENEURIALES POUR DE MEILLEURES PERFORMANCES
114
des variables de contrôle qui rendent compte des différents niveaux
proposés par Johnson (1990) et repris dans notre cadre analytique
général (voir Chapitre 1). D’abord, en ce qui concerne les caractéris-
tiques de l’entreprise, nous distinguons entre indépendants et PME
avec employés au moyen d’une variable muette (indépendant : 0 ; PME
avec employés : 1). Au niveau individuel, nous ajoutons des variables
de contrôle pour le genre (Homme : 0 ; Femme : 1) et l’expérience entre-
preneuriale (nombre d’années écoulées depuis la création de la
première entreprise). La recherche sur les effets du genre indique que
les hommes et les femmes ont recours à des styles de management
différents (Minniti, 2009), sont actifs dans des secteurs d’activité diffé-
rents (Minniti, 2009), diffèrent dans leur intention d’établir de nouvelles
entreprises (Davidson et Honig, 2003) et pourraient réaliser différents
types de croissance de l’entreprise (Cooper et al., 1994). L’expérience
entrepreneuriale influence la sélection et l’adaptation des objectifs de
l’entreprise (Ucbasaran et al., 2010). Pour finir, le contexte social est
mesuré en termes de différences culturelles, indiquées par la langue
principale du répondant (francophone : 0 ; néerlandophone : 1). La
culture a en effet été reliée à la fois à l’entrepreneuriat (Thurik et
Dejardin, 2012) et à la recherche sur les motivations (Hofer et al., 2010).
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6.5. Analyse
Une série d’analyses de régression a été conduite sur la variable dépen-
dante (importance accordée à la création de valeur partagée). Pour
chaque motivation implicite, nous avons saisi les variables de contrôle
comme un premier bloc (modèle 1), les motivations explicites comme
un deuxième bloc (modèle 2), les motivations implicites comme un troi-
sième bloc (modèles 3, 5, 7) et le terme d’interaction entre la motivation
implicite et son équivalent explicite comme le quatrième bloc (modèles
4, 6, 8). Pour la facilité d’interprétation et comme chaque score de moti-
vation implicite peut être exprimé comme une combinaison linéaire des
scores de l’autre motivation implicite (voir Slabbinck et al., 2014), nous
avons estimé des modèles séparés pour chaque motivation. Pour déter-
miner le bien-fondé de l’addition des termes d’interaction aux modèles,
nous avons calculé le changement dans le R-carré et estimé son impor-
tance en utilisant un test en F. Les facteurs d’inflation de la variance
(VIF) ont été calculés pour estimer l’impact de la multicolinéarité sur la
valeur estimée des paramètres. Parce que tous les VIF étaient bien en-
dessous du seuil limite habituel de 10 (max.VIF = 1.54), nous avons
conclu que la multicolinéarité ne pose pas problème (Hair et al., 2005).
Avant de conduire les analyses de régression, nous centrons par
rapport à la moyenne toutes les variables continues pour faciliter
l’interprétation de nos résultats (Preacher et al., 2007). La congruence
explicite-implicite a été testée comme un produit entre les scores de
motivation explicite et implicite correspondants comme dans Hofer et
al. (2010 ; 2006). Nous décrivons ci-dessous les résultats pour les hypo-
thèses individuelles.
Selon l’hypothèse 1a, l’engagement des entrepreneurs envers la créa-
tion de valeur partagée au sein de leur entreprise est associé positive-
ment avec le besoin explicite d’accomplissement. Les résultats de la
régression, après prise en compte des variables de contrôle, montrent
que l’engagement envers les objectifs sociétaux est plus important pour
les personnes avec un score élevé d’accomplissement explicite. Comme
présenté au Tableau 4, modèles 3 et 4, la relation entre le besoin expli-
cite d’accomplissement et l’engagement envers les objectifs sociétaux
(β= .26, p <0.05) est significatif et positif. L’impact significatif et positif
de l’accomplissement explicite se constate aussi systématiquement dans
les modèles 4 à 8. Les résultats appuient ainsi fortement l’hypothèse 1a.
Nos résultats confirment l’importance de la motivation d’accomplisse-
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ment explicite pour le comportement entrepreneurial, dans ce cas
l’engagement envers un modèle économique innovant et responsable.
L’hypothèse 1b postule que l’accomplissement implicite n’influence pas
l’engagement envers la création de valeur partagée. Les modèles 3 et 4
viennent étayer l’hypothèse nulle.
D’après l’hypothèse 2a, le besoin d’affiliation explicite a un impact
positif sur l’engagement envers la création de valeur partagée. Nos
résultats des modèles 5 et 6 indiquent que les personnes avec un score
plus élevé pour le besoin d’affiliation explicite ont un engagement plus
important envers la création de valeur partagée (β = .24, p <0.05). Nous
trouvons également des coefficients positifs et significatifs dans les
modèles 2 à 8. Les résultats appuient donc H2a. L’hypothèse 2b postule
que le besoin d’affiliation implicite est relié de façon positive à l’engage-
ment envers les objectifs sociaux, surtout si la motivation explicite
d’affiliation est élevée. Étonnamment, nous trouvons un impact légère-
ment significatif et négatif de l’affiliation implicite sur l’engagement
envers la création de valeur partagée. En outre, l’interaction avec son
équivalent explicite n’est pas significative. Par conséquent, nous ne
trouvons pas de confirmation pour H2b.
L’hypothèse 3a stipule que le besoin explicite de pouvoir est associé de
façon négative avec l’engagement envers la création de valeur partagée.
Si le coefficient est négatif pour tous les modèles testés, il n’est pas
significatif. H3 n’est pas confirmée. H3b stipule que le besoin implicite
de pouvoir est associé positivement avec l’engagement envers la créa-
tion de valeur partagée si et seulement si l’entrepreneur n’est pas
consciemment orienté vers le pouvoir. En termes de modélisation, cela
suppose que la motivation explicite de pouvoir modère les relations, si
bien que l’impact du pouvoir implicite est supprimé pour ceux qui sont
consciemment orientés vers le pouvoir. En effet, nous nous attendions à
ce que les personnes qui sont consciemment orientées vers le pouvoir
craignent les stéréotypes négatifs associés avec l’activisme et en consé-
quence s’abstiennent de s’engager dans la création de valeur partagée.
Comme présenté au modèle 8 du Tableau 4, l’interaction entre les
besoins de pouvoir implicite et explicite est significative et négative
(β = –.20, p <0.05).
Les motivations expliquent 14% de la variance en sus des variables de
contrôle. 3% supplémentaires s’expliquent par l’addition de l’interac-
tion dans l’équation, ce qui améliore de façon significative l’adéquation
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du modèle par rapport au modèle sans l’effet d’interaction. Le
graphique de cette interaction (Figure 6.2) montre que la relation entre
les dispositions implicites de pouvoir des entrepreneurs et leur engage-
ment envers les objectifs sociétaux à l’intérieur de l’entreprise est plus
positive pour les personnes avec un score faible pour le pouvoir expli-
cite. En fait, le graphique suggère l’absence d’une relation entre le
pouvoir implicite et l’engagement envers la création de valeur partagée
pour les entrepreneurs avec une motivation de pouvoir explicite élevée.
Nous avons identifié la zone de significativité en appliquant la macro
PROCESS (Hayes, 2012) en SPSS. En plus d’estimer les coefficients du
modèle au moyen d’une régression OLS, PROCESS calcule les effets
conditionnels dans les modèles de modération. Alors que la Figure 6.2
présente l’effet du pouvoir implicite pour deux niveaux arbitraires des
modérateurs (niveau « faible » comme la moyenne moins 1sd, niveau
« élevé » comme la moyenne plus 1sd), PROCESS estime l’effet condi-
tionnel pour tous les niveaux du modérateur, ainsi que l’ampleur de
l’effet et sa significativité. En conséquence, la Figure 6.3 présente l’effet
du pouvoir implicite sur l’engagement envers la création de valeur
partagée pour différents niveaux de besoin explicite de pouvoir. De
manière concordante avec la Figure 6.2, elle montre que l’effet du
pouvoir implicite sur l’engagement envers la création de valeur
partagée est positif et significatif lorsque le pouvoir explicite, le modé-
rateur, est sous 0.14. En termes absolus, cela correspond à un niveau
auto-évalué de besoin de domination de 3.6 sur une échelle de Likert à
5 points allant de 1 « pas du tout comme moi » à 5 « vraiment comme
Figure 6.2 : L’interaction entre les besoins explicites et implicites de pouvoir, l’impact 
sur l’engagement envers les buts sociétaux
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moi ». Cela signifie aussi que l’effet du pouvoir implicite est positif et
significatif pour 60.18% des observations. L’hypothèse 3b reçoit donc
une forte confirmation par l’interprétation combinée des Figures 6.2 et
6.3.
6.6. Discussion
Dans la littérature sur l’entrepreneuriat, le besoin d’accomplissement a
reçu beaucoup plus d’attention que les deux autres besoins fondamen-
taux, à savoir le besoin d’affiliation et le besoin de pouvoir. En outre,
l’amalgame fait entre le besoin d’accomplissement explicite et implicite
a conduit à des résultats ambigus (Johnson, 1990), à la fois en termes
d’impact sur l’intention entrepreneuriale (décision de devenir un entre-
preneur) et la réussite entrepreneuriale (la performance de l’entreprise).
Cependant, nos résultats montrent que l’accomplissement n’est pas le
seul moteur qui importe pour les comportements entrepreneuriaux. En
particulier, le besoin de pouvoir implicite pourrait être central pour
Figure 6.3 : L’effet conditionnel du Pouvoir Implicite sur l’engagement envers la 
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expliquer la fixation des objectifs et peut-être même la performance sur
le long terme.
Nous trouvons en effet que le pouvoir est la seule motivation implicite
qui influence la fixation des objectifs en matière de création de valeur
partagée. Cela signifie que le pouvoir est une motivation centrale qui
procure aux entrepreneurs une satisfaction intrinsèque lorsqu’ils
s’engagent au quotidien dans la création de valeur partagée. Pour les
entrepreneurs motivés par l’accomplissement et l’affiliation, la routine
quotidienne de création de valeur ne serait pas aussi satisfaisante. Pour
les entrepreneurs motivés par l’affiliation, la difficulté à concilier la
valeur partagée avec la survie économique peut être la source de
conflits interpersonnels, et ainsi menacer le plaisir intrinsèque auquel
les entrepreneurs motivés par l’affiliation aspirent. De même, les entre-
preneurs motivés par l’accomplissement préfèrent généralement
relever un défi seuls (McClelland et Burnham, 2003), ce qui est peu
probable avec la poursuite de création de valeur partagée. La seule
création d’emploi, par exemple, implique de recourir à la délégation
auprès d’un nombre croissant d’employés. Le manque de feedback sur
la performance peut aussi entraver la jouissance de s’engager effective-
ment dans la création de valeur partagée. Dans ce cas, un mécanisme
autorégulé positif est peu probable, neutralisant tout effet de l’affilia-
tion et de l’accomplissement implicites sur la fixation des objectifs.
Par contraste, la réalisation de la création de valeur partagée semble
apporter satisfaction aux entrepreneurs motivés par le pouvoir. À
travers l’autorégulation, l’entrepreneur motivé par le pouvoir apprend
qu’il doit s’engager davantage envers la création de valeur partagée,
comme indiqué à la section précédente. Mais cela conduit-il également
à une performance plus élevée ?
Pour commencer à éclairer cette question, nous considérons l’impact du
pouvoir implicite sur la création d’emploi réalisée. Cette information
n’est disponible que pour les PME, aussi nous nous concentrons sur les
71 dirigeants ayant participé à notre atelier, ce qui diminue malheureu-
sement le pouvoir statistique de notre modèle et appelle à la plus
grande prudence en termes d’interprétation. Nous utilisons la macro
PROCESS de Hayes (2012) pour tester un modèle de médiation (voir
Figure 6.4) dans lequel le pouvoir influence en premier la fixation des
objectifs, qui à son tour influence la performance en termes de création
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d’emploi. Comme dans le modèle précédent, nous examinons les inte-
ractions entre motivations implicites et explicites.
La médiation est évaluée sur base d’une technique de « Bootstrap »
(voir Preacher et al. 2007). Néanmoins, nous ne trouvons aucune
preuve d’un effet indirect du pouvoir sur la création d’emploi au
travers de l’engagement sociétal. Nous voyons même que l’engagement
envers la création de valeur partagée n’est pas significatif dans ce
modèle. Une première explication est que la conversion de l’engage-
ment en résultats concrets dépend de contextes spécifiques qui ne sont
pas pris en compte dans ce modèle. Une seconde explication est que
l’effet de l’engagement sur la création d’emploi ne soit différé puisque
l’engagement d’aujourd’hui ne se traduira en une performance plus
élevée que des années plus tard. Une troisième explication possible est
le fait qu’un engagement conscient, ou auto-évalué, ne suffit pas pour
assurer qu’il se traduise en performance dans les faits. L’énergie est
également nécessaire tout au long des activités quotidiennes lorsque
l’on s’engage dans la création de valeur partagée. Il ne suffit pas que les
entrepreneurs déclarent être engagés dans la création de valeur
partagée, ils doivent réellement l’accomplir et y prendre plaisir. De
plus, l’importance accordée aux buts sociétaux est « déclarée » et peut
donc faire l’objet de « censure » par le répondant qui ne veut pas appa-
raître comme un activiste (Bashir et al. 2013).
Figure 6.4 : L’engagement envers la création de valeur partagée comme médiateur entre 
le pouvoir implicite et la création d’emploi effective
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Dans la ligne de cette troisième explication, nous trouvons un effet
direct positif du pouvoir implicite sur la création d’emploi (légèrement
significatif), ainsi qu’un effet direct négatif du besoin d’affiliation impli-
cite (lui aussi légèrement significatif). À savoir, plus le besoin implicite
de pouvoir de l’entrepreneur est élevé, plus la probabilité de création
effective d’emploi dans sa PME est grande, et plus le besoin implicite
d’affiliation est élevé, moins la probabilité de création d’emploi est
grande. Au Tableau 6.4, nous présentons le résultat d’une régression
logistique sur la probabilité de créer des emplois dans les PME belges.
Les besoins explicites et implicites importeraient tous deux et influen-
ceraient de façon positive les probabilités de création d’emploi. Comme
les pouvoirs explicite et implicite ne sont plus en conflit, le terme
d’interaction négatif n’est plus significatif. De façon intéressante, l’affi-
liation et l’accomplissement explicites ne sont plus significatifs non
plus, ce qui indiquerait que ces déterminants sont effectivement impor-
tants en termes d’engagement autoévalué, mais qu’ils ne se traduiraient
pas directement en une performance plus élevée, peut-être parce que
s’engager effectivement dans la création de valeur partagée ne procure
pas aux entrepreneurs motivés par l’accomplissement et l’affiliation
une satisfaction intrinsèque. Les résultats de la régression logistique
indiquent même que l’affiliation implicite pourrait avoir un impact
négatif sur la création d’emploi (p < 0,1). Même si les entrepreneurs
s’engagent davantage envers la création de valeur partagée, ils
n’auraient pas l’énergie pour la réaliser et échoueraient à transformer
leurs objectifs en performances effectives.
6.7. Conclusion
Dans ce chapitre, nous contribuons à une meilleure compréhension de
la valeur partagée et de ses antécédents en termes de motivations indi-
viduelles. Nous examinons les effets spécifiques des motivations expli-
cites ainsi que leurs effets combinés avec les besoins implicites sur
l’engagement des entrepreneurs envers la création de valeur partagée.
Les résultats de l’étude suggèrent que l’engagement envers la création
de valeur partagée, en moyenne, est influencé de façon positive par le
besoin explicite d’accomplissement, le besoin explicite d’affiliation et le
besoin implicite de pouvoir, sous réserve que l’entrepreneur ne soit pas
consciemment orienté vers le pouvoir. L’impact direct du pouvoir
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implicite se produit (1) lorsqu’il est activé par des stimuli intrinsèques à
la tâche et (2) lorsque l’attention de l’individu n’est pas divertie par une
orientation explicite concurrente. Nous confirmons ainsi l’hypothèse de
Kehr sur la motivation intrinsèque (Kehr, 2004b). Dans ce cas, le besoin
implicite de pouvoir est activé par le plaisir procuré par le fait d’avoir
un impact sur les personnes et le monde en général, d’être un ingénieur
social et de transformer le monde. Cependant, les entrepreneurs qui
sont consciemment orientés vers le pouvoir ne trouvent pas les incita-
tions sociales pour s’investir dans la création de valeur partagée. Au
contraire, comme Bashir et al. (2013) le proposent, les signaux sociaux
pourraient être préjudiciables à l’engagement envers la création de
valeur partagée : les activistes pourraient être l’objet de stéréotypes
fortement négatifs. Alors que les entrepreneurs orientés vers l’accom-
plissement ne s’inquiètent pas de ce que les gens pensent d’eux
(McClelland et Burnham, 2003), pour les personnes qui sont consciem-
ment orientées vers le pouvoir et recherchent des objectifs prestigieux,
cela peut être particulièrement néfaste.
Notre recherche contribue également à la littérature sur les motivations
entrepreneuriales. Tout d’abord, nous trouvons que le besoin d’accom-
plissement n’est pas la seule motivation importante pour les comporte-
ments entrepreneuriaux et que l’attention portée à la seule motivation
d’accomplissement dans les travaux antérieurs pourrait être regret-
table, surtout quand la création de richesse est en jeu. Ensuite, nous
confirmons que les motivations explicites et implicites sont des
construits indépendants mais en interaction qui influencent la fixation
des objectifs entrepreneuriaux. Cela signifie que, même dans un
contexte où l’on s’attend à ce que les motivations explicites aient le plus
d’influence (par exemple, la planification stratégique), les motivations
implicites influencent le comportement de l’entrepreneur en-dehors de
sa propre connaissance. Nos résultats montrent que les motivations
implicites peuvent influencer le comportement effectif comme illustré
par l’influence du besoin implicite de pouvoir sur l’engagement des
entrepreneurs envers la création de valeur partagée. Cela confirme
aussi la soumission des motivations implicites aux motivations expli-
cites contraires (hypothèse 3b). Cela est tout particulièrement impor-
tant alors que la recherche sur les motivations ignore encore les diffé-
rences conceptuelles et méthodologiques entre les systèmes de motiva-
tion explicite et implicite. Par contraste, notre recherche suggère qu’une
pleine compréhension des motivations ne peut s’obtenir qu’au moyen
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d’un examen attentif des interactions entre les motivations explicites et
implicites.
Cependant, nous ne trouvons pas un impact positif de l’affiliation
implicite. Une explication possible réside dans le fait que s’engager
effectivement dans la création de valeur n’est peut-être pas aussi satis-
faisant qu’attendu en termes d’affiliation. Dans ce cas, un mécanisme
autorégulé positif serait peu probable, neutralisant tout effet de l’affilia-
tion implicite sur la fixation des objectifs. Il se peut notamment que des
difficultés à concilier la valeur partagée avec la survie économique
déclenche des conflits interpersonnels, compromettant ainsi le plaisir
intrinsèque auquel les entrepreneurs motivés par l’affiliation aspirent.
Une compréhension accrue du besoin implicite d’affiliation et de sa
relation avec la création de valeur partagée semble nécessaire. Ceci est
important parce que le manque de plaisir intrinsèque pourrait égale-
ment entraver la performance. Dans la discussion, nous suggérons que
l’affiliation explicite et l’accomplissement sont effectivement importants
en termes d’engagement autoévalué mais qu’ils ne se traduiraient pas
directement en une performance plus élevée, peut-être parce que
s’engager effectivement dans la création de valeur partagée ne procure
pas aux entrepreneurs motivés par l’accomplissement et l’affiliation
une satisfaction intrinsèque. Cette discussion suggère aussi que le
pouvoir implicite influencerait de façon positive la création d’emploi
effective. Dans la ligne de McClelland et Burnham (2003), le pouvoir est
bien en effet la grande source de motivation.
Pour finir, les résultats suggèrent que certaines variables de contrôle au
niveau individuel qui sont traditionnellement reliées à des comporte-
ments entrepreneuriaux, telles que le genre et l’expérience entrepreneu-
riale, ne sont pas directement reliées à l’engagement envers la création
de valeur partagée. Cependant, l’estimation de nos modèles montre que
le type d’entreprise importe, les indépendants sans employés étant de
façon significative moins engagés dans la création de valeur partagée
que les décideurs clefs dans les petites entreprises avec des employés.
Le contexte social semble importer aussi, la culture étant significative
dans tous les modèles. La recherche existante sur la congruence, par
exemple Hofer et al. (2010), suggère déjà que les mécanismes humains
psychologiques fondamentaux peuvent s’appliquer invariablement de
l’environnement culturel. Plus précisément, ils déclarent que :
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« tout en acceptant la position que l’effort d’un individu est fortement
conditionné par des normes socioculturelles qui définissent ce qui est
socialement désirable et bon ou socialement indésirable et mauvais, nous
proposons que … l’alignement des objectifs consciemment représentés et
des motivations implicites … joue un rôle décisif dans le processus
d’engagement des individus envers un but » (Hofer et al. 2010 : 751-
752).
Par conséquent, il pourrait être intéressant de poursuivre la recherche
sur les déterminants contextuels de la création de valeur partagée, ainsi
que sur leurs interactions avec les motivations individuelles.
D’un point de vue méthodologique, nous appliquons une méthode de
pointe pour mesurer l’implicite. Nous apportons une première applica-
tion du BIAT pour les motivations dans un cadre entrepreneurial, ce
qui offre une alternative rigoureuse aux méthodes projectives trop
exigeantes utilisées jusqu’ici (voir Chapitre 3). Néanmoins, la taille de
l’échantillon et le possible manque de représentativité, liées à la nature
exploratoire de ce projet, présentent des limites importantes. La nature
de la variable dépendante représente une autre limite, comme il est
possible que cette mesure autoévaluée intègre une auto-censure,
notamment lorsque les entrepreneurs qui sont consciemment orientés
vers le pouvoir sont interrogés sur leur engagement envers les objectifs
sociaux. Même si nous n’avons pas trouvé un impact négatif direct du
pouvoir explicite sur la création de valeur partagée, il pourrait
influencer la façon dont ils font état de leur engagement dans notre
enquête. Les rapports sociaux et financiers annuels, notamment, pour-
raient fournir des alternatives intéressantes pour la mesure. Enfin, nous
supposons des incitations intrinsèques et extrinsèques a priori. Une
mesure plus robuste des normes sociales, d’une part, et du plaisir
effectif pris à la tâche, d’autre part, pourraient apporter des éclairages
essentiels.
Les implications pratiques dérivées de cette recherche pourraient égale-
ment être importantes. Avant tout, nous avançons que le besoin impli-
cite de pouvoir est de la plus haute importance pour la création de
valeur partagée. Comme le suggère Muhammad Yunus, transformer le
monde « is fun ». Ce serait surtout le cas pour les personnes qui sont
motivées de façon implicite par le pouvoir. Cependant, nous nous inter-
rogeons aussi sur le fait de la société, fournissant ou pas à l’entrepre-
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neur orienté vers le pouvoir les incitations sociales à s’engager dans la
création de valeur partagée. En d’autres termes, la société pourrait ne
pas promouvoir la création de valeur partagée comme un objectif puis-
sant, prestigieux. Des normes sociales conflictuelles pourraient neutra-
liser le plaisir pris à « changer le monde », par exemple par la diffusion
de stéréotypes négatifs associés à l’activisme. Pour un meilleur engage-
ment envers la création de valeur partagée, les pouvoirs publics pour-
raient réfléchir à la façon d’éviter de tels conflits. Pour les entrepreneurs
eux-mêmes, nous montrons que les motivations inconscientes
importent vraiment. Nous affirmons qu’une meilleure compréhension
de l’interaction entre les motivations explicites et les motivations impli-
cites devrait éclairer les raisons pour lesquelles les entrepreneurs ont
parfois du mal à atteindre les objectifs qu’ils ont volontairement fixés
(Kehr, 2004b). Grâce une telle compréhension, les entrepreneurs pour-
raient atteindre une meilleure adéquation entre leur projet entrepre-
neurial et leurs motivations internes et donc pourraient être assez forts
pour atteindre leurs objectifs, surtout en termes de création de valeur
partagée.
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Chapitre 7
LOGIQUES CAUSALES ET EFFECTUALES EN MILIEU 
TURBULENT
Impact sur l’orientation entrepreneuriale et 
la taille de l’entreprise13
7.1. Introduction
Le principal corpus de recherche en entrepreneuriat mobilise des
modèles de prise de décision basée sur une rationalité limitée, dans
lesquels la recherche délibérée d’opportunités (Drucker, 1998) et la
sélection minutieuses de marchés cibles (Kotler, 1991) dominent.
Depuis l’article fondateur de Sarasvathy (2001) sur le raisonnement
effectual, les chercheurs en entrepreneuriat ont progressivement
reconnu que, puisque les entrepreneurs sont des personnes opérant
dans des environnements incertains et ambigus, ils pourraient appli-
quer une approche effectuale plutôt que causale pendant le développe-
ment de la start-up. L’approche effectuale implique un comportement
qui n’est pas planifié ; le raisonnement causal repose sur la planifica-
tion. L’argument est le suivant : les entrepreneurs suivant une logique
d’action causale partent d’un certain objectif (par exemple, une
augmentation de dix pour cent de la part de marché) et déterminent un
certain nombre de moyens tels que la segmentation du marché pour
atteindre cet objectif. Ils suivent donc un plan prédéfini. À l’inverse, les
entrepreneurs appliquant une stratégie de développement basée sur
une approche effectuale agissent d’une façon non planifiée. Ils partent
d’un ensemble donné de moyens puis seulement identifient des effets
possibles. Les critères de sélection sont entre autres le niveau de perte
acceptable ou de risque tolérable (Sarasvathy, 2001).
Bien que Sarasvathy (2001) et Read et Sarasvathy (2005) juxtaposent
dans leur approche théorique les logiques causale et effectuale, Andries
et al. (2013) montrent que ces deux logiques peuvent coexister. Leur
analyse, fondée sur une étude de cas, montre que des éléments des
13 Les résultats rapportés dans ce chapitre ont fait l’objet d’un working paper. J. Vanderstraeten, J.
Hermans, A. van Witteloostuijn, M. Dejardin, D. Ramdani (2014), Causation and Effectuation in
turbulent times : conditional impact on entrepreneurial orientation. SMESESAP Working paper.
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deux logiques peuvent être employés simultanément. De plus, ils
suggèrent qu’en situation d’incertitude une focalisation simultanée sur
l’action et la planification pourrait accroître la performance de l’entre-
prise. Malheureusement, les effets de cette interaction restent à tester
empiriquement. D’autres chercheurs appellent aussi à des travaux
supplémentaires, à portée directement managériale, étudiant les rela-
tions entre les logiques effectuale et causale et un environnement incer-
tain. Par exemple, Read et al. (2009) suggèrent (p.584) : « peut-être la
meilleure recommandation normative est-elle d’utiliser à la fois les
régularités et les contingences avec une combinaison de stratégies de
positionnement et de construction, l’application et le niveau de chacune
dépendant par ailleurs de l’incertitude de la décision particulière ».
Cette étude prolonge ces arguments et les teste empiriquement. Elle
postule que le niveau d’incertitude de l’environnement a un impact sur
les effets de la causation lors du développement de nouveaux produits
et service, et elle teste empiriquement les effets de l’interaction entre
comportement planifié et non planifié, et environnement incertain
(Andries et al., 2013 ; Read et al., 2009). De plus, la présente recherche
remédie au manque d’études se concentrant sur les mesures de résultat
des stratégies de développement basées sur des logiques causale et
effectuale (Perry et al., 2012). Comme mesure de résultat, nous nous
concentrons sur l’orientation entrepreneuriale, qui est largement
reconnue comme étant reliée positivement à la performance de la firme
(Wiklund et Shepherd, 2005). Dans les discussions, nous examinons
également l’effet subséquent sur la taille de l’entreprise (en Equivalents
Temps Plein). En résumé, notre objectif de recherche est le suivant :
« Comment les stratégies de développement basées sur une logique d’action
“effectuale” (soit un comportement non planifié) et sur une logique “causale”
(soit un comportement planifié) interagissent-elles avec un environnement
incertain et ont-elles un impact sur l’orientation entrepreneuriale de la
firme ? »
En nous penchant sur cette question de recherche, nous apportons
quatre contributions principales à la littérature en entrepreneuriat en
général et aux études sur l’effectuation et la causation en particulier.
Premièrement, seuls quelques chercheurs ont empiriquement testé
l’effectuation (Perry et al., 2012). Depuis l’article de Sarasvathy (2001)
suggérant que les entrepreneurs pourraient suivre des stratégies de
développement basées sur une logique d’action effectuale, la plupart
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des travaux se sont centrés sur le développement de l’argumentation
théorique et conceptuelle. Comme Edmondson et McManus (2007) le
suggèrent, les questions qui ont été abordées à ce jour montrent que la
recherche sur les stratégies de développement basées sur une logique
d’action effectuale est encore à l’état naissant. Quelques premiers
travaux empiriques ont récemment fait l’objet de publications. Après
près d’une décennie d’articles théoriques, le domaine de recherche
apparaît enfin être prêt pour la recherche empirique (Perry et al., 2012).
À ce jour, la plus grande part de la recherche empirique s’est concentrée
sur la recherche qualitative et exploratoire (par exemple, Harting, 2004 ;
Harmeling et al., 2004), avec quelques exceptions comme Wiltbank et
al. (2009) et Clausen et al. (2012), qui entreprennent une vérification
quantitative de la théorie. Des données quantitatives ont été utilisées
pour traiter des questions de recherche fermées telles que l’impact de la
logique causale sur la prise de risque (Clausen et al., 2012). Dans la
présente étude, nous étudions les relations entre causation, effectuation
et environnement incertain, et leur impact sur l’orientation entrepre-
neuriale. Notre étude s’inscrit ainsi pleinement dans les développe-
ments les plus récents de la recherche, et répond à son besoin de vérifi-
cation quantitative de la théorie.
Deuxièmement, bien que la plupart des études portent sur la création
de nouvelles entreprises, Wiltbank et al. (2006) avancent que l’idée de
comportement non planifié est également pertinente pour décrire la
stratégie développée dans des entreprises établies (par exemple, le
développement de nouveaux produits ou services). La recherche dans
ce domaine est malheureusement très limitée (Johansson et McKelvie,
2012), hormis le travail de Brettel et al. (2012) qui démontre que les
principes de l’effectuation sont employés dans les projets de R&D en
entreprise. À notre connaissance, notre étude est ainsi la première à
examiner la stratégie de développement de nouveaux produits ou
services d’entreprises existantes en lien avec des approches causales et
effectuales.
Troisièmement, des auteurs comme Kraaijenbrink (2008) suggèrent que
les différentes dimensions de la causation et de l’effectuation sont indé-
pendantes et ne devraient pas être interprétées comme deux extrêmes.
La possibilité de leur interaction dans différentes circonstances a été
suggérée par Andries et al. (2013) et Read et al. (2009), mais n’a pas
encore été testée. Notre étude est donc, à notre connaissance, l’une des
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premières qui examine empiriquement si les logiques causale et effec-
tuale pourraient interagir l’une avec l’autre et avec le niveau d’incerti-
tude de l’environnement.
Quatrièmement, enfin, Perry et al. (2012) soulignent que la plupart des
études se centrent sur les antécédents et les déterminants de la causa-
tion et de l’effectuation. Ils montrent que l’étude de Harms et Schiele
(2012) est l’une des rares à examiner leurs conséquences. Nous contri-
buons à cette littérature en examinant les effets du comportement
(non)planifié sur l’orientation entrepreneuriale, un construit qui s’est
avéré directement et positivement relié à la performance de la firme
(Wiklund et Shepherd, 2005). Une seule autre étude, à notre connais-
sance, prend pour objet l’impact de l’effectuation et de la causation sur
l’orientation entrepreneuriale (soit Clausen et al., 2012). Cependant les
auteurs dans cette étude n’examinent pas les effets possibles d’une inte-
raction entre effectuation et causation, ni les relations entre ces straté-
gies de développement et un environnement incertain. Notre étude
étend donc cette recherche, en étudiant les interactions entre causation,
effectuation et environnement incertain.
Nous développons d’abord ci-dessous nos hypothèses, puis nous
présentons notre étude empirique et en expliquons la méthode. Les
résultats de notre analyse sont ensuite présentés. Nous discutons ces
résultats avant de conclure en proposant des orientations pour de
futurs travaux.
7.2. Cadre théorique et formulation des 
hypothèses
7.2.1. Comportement planifié et degré d’esprit 
d’entreprise
Selon Cunningham et Lischeron (1991), il y a quatre domaines de
recherche principaux en entrepreneuriat : l’étude des caractéristiques
individuelles, celle du leadership et des styles de management, des
études sur l’identification des opportunités, et la recherche en intrapre-
neuriat. Smart et Conant (1994) synthétisent ces domaines de recherche
en études basées sur les traits d’un côté et études comportementales de
l’autre. L’idée d’un développement de la stratégie non appuyé sur la
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planification appartient à ces dernières. Le concept de « planification » a
été proposé par les théoriciens de la cognition comme le lien entre
cognition et action. Plus précisément, la planification est un processus
de raisonnement hiérarchique, ou « pont », qui transforme la cognition
en objectifs prédéfinis (Frese et Zapf, 1994). Les entrepreneurs identi-
fient des opportunités, et par la suite les exploitent via des objectifs
prédéfinis (Bhave, 1994 ; Jenkins et Johnson, 1997). Ils envisagent un
certain objectif et emploient des processus de pensée rationnelle,
linéaire et hiérarchique pour atteindre cet objectif. De tels processus de
raisonnement hiérarchique sont aussi appelés causation (Sarasvathy,
2001). De façon intéressante, Clausen et al. (2012) apportent des
données préliminaires établissant que les entreprises suivant un raison-
nement causal pendant le développement de la start-up affichent des
degrés plus élevés de capacité d’innovation, de prise de risque et de
proactivité ; les trois dimensions de l’orientation entrepreneuriale
(Covin et Slevin, 1989). L’esprit d’entreprise prospèrerait en effet
lorsque les entreprises suivent des processus planifiés (Jenkins et
Johnson, 1997). La planification d’entreprise a ainsi été proposée
comme un précurseur important de l’action entrepreneuriale. Elle accé-
lère les activités entrepreneuriales telles que le développement de
produit/de service et l’organisation ultérieure de l’entreprise mise en
place pour vendre le nouveau produit ou service (Delmar et Shane,
2003). La prise de décision est beaucoup plus rapide et efficace quand
une planification d’entreprise est en place (Delmar et Shane, 2003), et
les activités planificatrices telles que la planification du risque sont liées
positivement au succès en matière d’innovation (Salomo et al., 2007).
En outre, grâce à la planification, les entrepreneurs peuvent de façon
systématique et proactive prendre les mesures nécessaires pour
atteindre la réalisation de l’objectif (Brews et Hunt, 1999), sans être
distraits par des activités secondaires (Robinson, 1984). Ainsi, grâce à la
planification, les caractéristiques entrepreneuriales telles que la capa-
cité d’innovation, la proactivité et la prise de risque peuvent se déve-
lopper pleinement. Par conséquent, nous formulons l’hypothèse
suivante :
Hypothèse 1. Le comportement planifié (c’est-à-dire, la causation) est
lié de façon positive au degré d’esprit d’entreprise d’une organisation,
mesuré par l’orientation entrepreneuriale au niveau de la firme.
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7.2.2. Comportement planifié, comportement non planifié 
et orientation entrepreneuriale
Le modèle dominant d’un développement fondé sur une logique
causale a récemment été remis en cause par des chercheurs affirmant
que l’entrepreneuriat est un processus circulaire, basé sur les moyens et
averse au risque (Sarasvathy, 2001). Contrairement à la logique causale,
de tels processus de raisonnement n’impliquent pas la planification.
Une entreprise employant une stratégie de développement non planifié
prend pour point de départ ses moyens actuels et essaye d’atteindre les
meilleurs résultats possibles avec ces moyens. Expérimenter des straté-
gies diverses se trouve ainsi au cœur du comportement non planifié. Il
est ainsi intéressant de noter que des études rétrospectives (Bhide,
2000 ; Shuman et al., 1985) mettent en évidence que suivre son intuition
mène à de meilleurs résultats que systématiquement appliquer une
planification d’entreprise. En conséquence, de nombreux chercheurs
tendent à préconiser des modèles de développement par essai et erreur
plutôt que des stratégies minutieusement planifiées. Comme les entre-
preneurs manquent de temps et d’argent, la planification serait moins
importante que de se livrer à de « vraies » activités entrepreneuriales,
« pratiques ». Par exemple, Carter et al. (1996) expliquent qu’acquérir
des équipements professionnels de façon active est un signal bien plus
fort pour convaincre autrui que vous êtes réellement engagé dans votre
projet entrepreneurial, que de s’engager dans la planification d’entre-
prise. De plus, les caractéristiques entrepreneuriales telles que l’intui-
tion sont bien davantage assorties au comportement non planifié qu’à
des activités systématiques de planification ; grâce à leur intuition, les
entrepreneurs identifient et évaluent les opportunités. La planification
d’entreprise devient superflue lorsque les entrepreneurs font face à des
aléas (Allinson et al., 2000). Selon ces arguments, le comportement non
planifié est mieux adapté aux activités entrepreneuriales telles que les
innovations (radicales) et l’exploration (March, 1991) que le comporte-
ment planifié (Sarasvathy, 2001). La logique causale (ou comportement
planifié) est donc plus appropriée pour l’exploitation ; la logique effec-
tuale (ou comportement non planifié) suscite des innovations (radi-
cales) (March, 1991). Fait intéressant, les chercheurs ont progressive-
ment commencé à reconnaître que la valeur véritable d’une organisation
« ambidextre » pourrait ne pas résider dans les impacts distincts de
l’exploitation ou de l’exploration, mais dans leurs interactions (He et
Wong, 2004). Nous avançons que tel est aussi le cas pour les effets
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conjoints de la logique causale (qui est appropriée pour l’exploitation)
et la logique effectuale (qui est appropriée pour l’exploration). Les
effets de leur interaction pourraient conduire à des firmes
entrepreneuriales : qui sont capables de prendre des risques, d’être
proactives et de poursuivre des innovations simultanément. Les firmes
pourraient ainsi non seulement bénéficier des activités de planification
(Delmar et Shane, 2003), mais auraient également besoin de comporte-
ment non planifié pour réagir face à des aléas. En effet, de précédentes
études montrent des associations positives entre une planification
flexible (Barringer et Bluedorn, 1999 ; Kemelgor, 2002), ou capacité
d’adaptation stratégique (Dean et Thibodeaux, 1994), et l’orientation
entrepreneuriale. Cela est corroboré par l’étude préliminaire de
Clausen et al. (2012). Les auteurs révèlent non seulement des relations
directes positives entre la logique causale et les sous-dimensions de
l’orientation entrepreneuriale (voir hypothèse 1), mais aussi entre les
sous-dimensions effectuales de l’expérimentation, de la flexibilité et des
pré-engagements, et l’orientation entrepreneuriale. Par conséquent,
nous formulons l’hypothèse suivante :
Hypothèse 2. Le comportement non planifié (c’est-à-dire, l’effectua-
tion) influencera de façon positive la relation entre le comportement
planifié (c’est-à-dire, la causation) et l’orientation entrepreneuriale. Une
firme suivant simultanément des stratégies développées selon une
logique de planification et des stratégies développées selon une logique
d’expérimentation sera plus entrepreneuriale qu’une firme n’optant que
pour le seul comportement planifié.
7.2.3. Vers un modèle de contingence – L’interaction entre 
comportement planifié et dynamisme de 
l’environnement
L’impact de l’environnement sur l’élaboration de la stratégie d’une
entreprise a été reconnu par un grand nombre d’études en management
stratégique (par exemple, Covin et Slevin, 1989 ; Wu, 2010). Pour
conceptualiser et comprendre l’impact de l’environnement, Dess et
Beard (1984) avancent que les influences liées à l’environnement
peuvent être exprimées le long de deux dimensions globales : le degré
d’incertitude de l’environnement et le degré de ressources disponibles
dans le milieu de l’entreprise. En particulier, un environnement incer-
tain a un impact sur le choix de modèles de développement basés sur
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une logique d’action effectuale ou causale (Sarasvathy, 2001). Une telle
incertitude de l’environnement émerge – entre autres choses – de
l’environnement concurrentiel, qui est généralement modélisé par deux
dimensions : le dynamisme et la complexité (Dess et Beard, 1984).
Celles-ci représentent respectivement la discontinuité et le rythme du
changement (Miller and Droge, 1986) et l’hétérogénéité et la concentra-
tion (Dess et Beard, 1984) dans le secteur d’activité. Le premier (soit le
dynamisme de l’environnement) est particulièrement intéressant pour
cette étude. Plus précisément, l’effectuation est par essence un
processus cyclique, alors que la causation implique un raisonnement
linéaire. En conséquence, le comportement planifié serait mieux adapté
à des environnements statiques, linéaires et indépendants qui ne
changent pas fréquemment. Au contraire, l’effectuation serait la mieux
adaptée dans des environnements dynamiques, non linéaires et écolo-
giques. Par exemple, calculer les retours attendus de décisions n’est pas
possible dans les circonstances uniques qui caractérisent un environne-
ment entrepreneurial incertain (Chandler et al., 2011). De plus, pour les
premiers promoteurs de la planification stratégique, il est relativement
plus difficile de suivre des plans stratégiques prédéfinis dans des envi-
ronnements incertains à hauts degrés de dynamisme et de complexité
(Mintzberg, 1973 ; Thompson, 1966). En effet, étant donné que les situa-
tions entrepreneuriales changent rapidement, la planification d’entre-
prise est compromise dans des environnements dynamiques (Bird,
1988). En conséquence, nous prévoyons que les circonstances uniques
présentées par un environnement dynamique entravent le niveau
d’entrepreneuriat d’une stratégie basée sur la logique causale. Nous
prévoyons donc que suivre une approche causale dans des environne-
ments extrêmement dynamiques serait moins entrepreneurial et
formulons l’hypothèse suivante :
Hypothèse 3. Le dynamisme de l’environnement modérera de façon
négative la relation entre le comportement planifié (soit la causation) et
l’orientation entrepreneuriale : une stratégie de développement d’une
firme basée sur la logique causale sera moins fortement associée avec son
orientation entrepreneuriale quand le dynamisme de l’environnement
est élevé que lorsqu’il est faible.
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7.2.4. Élargir le modèle de contingence – L’interaction 
entre comportement planifié, comportement non 
planifié et dynamisme de l’environnement
Comme expliqué ci-dessus (voir hypothèse 2), les firmes entrepreneu-
riales suivant simultanément des stratégies de développement planifié
et non planifié devraient être capables d’amplifier l’effet positif associé
à la poursuite exclusive de stratégies planifiées. Nous soutenons main-
tenant que l’effet de l’interaction de telles stratégies de développement
basées sur des logiques causale et effectuale est affecté par le niveau
d’incertitude de l’environnement. Plus précisément, lorsqu’elles
opèrent en situation d’incertitude, les firmes entrepreneuriales expéri-
mentent divers modèles économiques (Andries et Debackere, 2007).
Bien que des environnements stables permettent aux firmes de suivre
des plans prédéfinis, cela n’est souvent pas possible dans des environ-
nements instables. Des situations d’environnement incertain obligent
les entreprises à se concentrer sur les seuls processus d’effectuation, tels
que des alliances stratégiques, plutôt que sur des processus de planifi-
cation stratégique tels qu’une étude de marché sophistiquée (Saras-
vathy, 2001). Dans des environnements instables, la planification n’est
tout simplement pas possible (Mintzberg, 1973 ; Thompson, 1966).
Dans cette ligne, nous prévoyons que l’effet d’amplification positif de la
poursuite simultanée de stratégies de développement planifié et non
planifié sera influencé négativement par des degrés plus élevés de
dynamisme de l’environnement. Nous supposons donc que :
Hypothèse 4 (–). Le dynamisme de l’environnement modérera de façon
négative l’effet d’interaction positif d’une stratégie de développement
planifié de la firme (c’est-à-dire, basée sur une logique causale) et de sa
stratégie simultanée de développement non planifié (c’est-à-dire, basée
sur une logique effectuale). Plus le niveau de dynamisme de l’environne-
ment est élevé, moins l’effet de cette interaction sera marqué.
Un autre courant de recherche soutient quant à lui qu’une focalisation
simultanée sur des stratégies de développement planifié et non planifié
porte tous ses fruits en situation d’incertitude (Andries et al., 2013).
Pour ces chercheurs, le comportement planifié affecte positivement les
dimensions entrepreneuriales, comme la proactivité. En outre, dans des
environnements instables, une focalisation simultanée sur le comporte-
ment planifié et non planifié est nécessaire pour permettre de plus
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hauts degrés d’esprit d’entreprendre (Clausen et al., 2012). Le compor-
tement planifié permet à l’entreprise de poursuivre un objectif prédé-
fini, alors que la mise en œuvre simultanée de stratégies non appuyées
sur une logique de planification permet l’exploitation des aléas
(Sarasvathy, 2001). Nous postulons donc également que :
Hypothèse 4 (+). Le dynamisme de l’environnement modérera positive-
ment l’effet d’interaction positif d’une stratégie de développement
planifié de la firme (c’est-à-dire, basée sur une logique causale) et de sa
stratégie simultanée de développement non planifié (c’est-à-dire, basée
sur une logique effectuale). Plus le niveau de dynamisme de l’environne-
ment est élevé, plus cet effet d’interaction sera marqué.
Nous résumons les hypothèses dans le modèle conceptuel ci-dessous.
7.3. La méthode
7.3.1. L’échantillon
Pour le sous-échantillon se concentrant sur les logiques effectuale et
causale, nous avons initialement pris contact avec 37 029 PME et indé-
pendants (sous-échantillon 2). Pour éviter le biais de variance du à une
méthode commune (Brannick et al., 2010 ; Chang et al., 2010), nous
avons travaillé avec deux vagues de questionnaire, une en 2012 et une
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en 2013. Les données utilisées pour les variables indépendantes de
notre modèle conceptuel sont issues du questionnaire de 2012 ; les
données utilisées pour mesurer la variable dépendante de
« l’orientation entrepreneuriale » et de la taille de l’entreprise sont
issues du questionnaire de 2013. Comme le suggèrent Chang et al.
(2010 : 179), recueillir des données à différents moments permet au
chercheur de réduire au maximum tout biais potentiel lié à la variance
de la méthode commune. En 2012, nous avons reçu les réponses de 830
entreprises, ce qui correspond à un taux de réponse de 2.24%. En 2013,
l’ensemble des 830 entreprises ayant complété le premier questionnaire
ont reçu le second questionnaire. Au total, 279 répondants ont rempli le
questionnaire de 2013, soit un taux de réponse de 33.61%. Nos résultats
descriptifs (voir Chapitre 4) montrent qu’il y a plusieurs facteurs à
l’œuvre pour les PME et les indépendants en ce qui concerne les rela-
tions entre effectuation, causation, et orientation entrepreneuriale.
Nous avons montré que logique causale et logique effectuale sont
toutes deux corrélées positivement avec l’orientation entrepreneuriale
pour les PME, mais pas pour les indépendants. Pour ceux-ci, nous trou-
vons même une corrélation négative entre l’orientation entrepreneu-
riale et l’effectuation. Nous avons donc décidé de nous concentrer sur
les seules PME pour le présent Chapitre. Dans l’échantillon de 2013, il y
avait 201 PME. Sur ces 201 PME, 162 entreprises ont fourni une infor-
mation valide (listwise) sur toutes les variables utilisées dans notre
modèle de régression.
7.3.2. Les variables
Variables indépendantes : effectuation, causation et dynamisme de 
l’environnement
Pour mesurer les stratégies de développement « effectuation » et
« causation », nous avons employé une échelle développée par Chan-
dler et al. (2011). Il est important de noter que Chandler et al. (2011) se
concentrent sur le processus de démarrage des entreprises, alors que
notre étude reconnaît que des stratégies de développement basées sur
des logiques effectuale et causale peuvent aussi être employées
pendant le développement ultérieur de produit/de service. Nous avons
donc introduit notre échelle en demandant « Pensez s’il vous plaît à la
stratégie que vous avez suivie lorsque vous développiez le produit/le
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service de votre entreprise le plus récent et indiquez la mesure dans
laquelle vous êtes d’accord ou n’êtes pas d’accord avec les affirmations
suivantes ». Les répondants devaient choisir parmi les réponses d’une
échelle de Likert à 5 points, allant de « Je ne suis pas du tout d’accord »
à « Je suis tout à fait d’accord ». Six facteurs se sont dégagés de l’analyse
factorielle (maximum de vraisemblance, rotation Varimax) : un
construit à une dimension de six items pour la causation (alpha de
Cronbach = 0.849), et cinq sous-dimensions pour l’effectuation ; un
facteur de trois items pour la perte acceptable (alpha de Cronbach =
0.868) ; un facteur de deux items pour l’expérimentation (alpha de
Cronbach = 0.795) ; un facteur de quatre items pour la flexibilité (alpha
de Cronbach = 0.634), un facteur de deux items pour la fréquence des
pré-engagement que nous avons appelé « pré-engagements objectifs »
(alpha de Cronbach = 0.902), et enfin un facteur de quatre items pour la
qualité des pré-engagements et les avantages qu’ils apportent à l’entre-
prise (alpha de Cronbach = 0.820). Par exemple, il a été demandé aux
répondants si en collaborant étroitement avec des personnes/des orga-
nisations, l’entreprise était à même d’élargir ses capacités. Nous avons
appelé ce dernier facteur « pré-engagements pour un but ». Bien que
Chandler et al. (2011) suggèrent que les six items pour le pré-engage-
ment formeraient un même facteur, ils n’ont testé que les deux
premiers, rajoutant les quatre items de pré-engagement de but dans
leur étude du développement de l’échelle. De façon intéressante, nos
résultats sont conformes à ceux de Clausen et al. (2012), qui ont égale-
ment trouvé deux facteurs séparés plutôt qu’un facteur unique rassem-
blant les six items. Nos résultats sont conformes aux études antérieures,
dans lesquelles l’alpha de Cronbach variait de 0.62 à 0.85 (Chandler et
al., 2011 ; Clausen et al., 2012). L’analyse de fiabilité sur l’ensemble du
facteur d’effectuation donne un alpha de Cronbach de 0.519. Alors que
l’« effectuation » est perçue comme un concept dans la littérature (par
exemple, Sarasvathy, 2001), ce faible alpha donne une première indica-
tion du fait qu’il pourrait être plus judicieux d’étudier plutôt ses sous-
dimensions.
Le dynamisme de l’environnement est mesuré avec l’échelle de Miller
(1988). Il a été demandé aux répondants de répondre aux questions
suivantes : « Mon entreprise doit souvent changer ses pratiques
commerciales (par exemple, tous les six mois) », « Le rythme auxquels
les produits/services dans mon secteur d’activité deviennent obsolètes
est très élevé », et « Les modes de production/le développement des
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services changent souvent de façon considérable ». Nous avons utilisé
une échelle de Likert à 7 points allant de –3 (« Je ne suis pas du tout
d’accord) à +3 (« Je suis tout à fait d’accord »). Tous les items saturent un
facteur et l’analyse de fiabilité donne un alpha de Cronbach de 0.692.
Nos résultats sont conformes avec les études antérieures (par exemple,
Wijbenga et van Witteloostuijn, 2007), dans lesquelles l’alpha de Cron-
bach atteignait 0.66.
La variable dépendante : l’orientation entrepreneuriale
Pour mesurer l’orientation entrepreneuriale, nous utilisons une échelle
largement employée développée par Covin et Slevin (1989). L’orienta-
tion entrepreneuriale comporte trois éléments : la prise de risque, la
capacité d’innovation et la proactivité. Par exemple, pour mesurer la
prise de risque, il a été demandé aux répondants d’indiquer leur assen-
timent aux affirmations suivantes sur une échelle de Likert à 7 points
allant de –3 (« Je ne suis pas du tout d’accord) à +3 (« Je suis tout à fait
d’accord ») : « En règle générale, mon entreprise a une grande propen-
sion à mener des projets à haut risque (avec des possibilités de retours
élevés) ». Un item pour la capacité d’innovation est « En règle générale,
mon entreprise accorde une place importante à la R&D, au leadership
technologique et aux innovations ». La proactivité est mesurée avec des
items tels que « De façon typique, avec la concurrence, mon entreprise
initie une action face à laquelle les concurrents réagissent ensuite ».
Notre analyse factorielle forcée produit trois facteurs ; la prise de risque
(trois items ; alpha de Cronbach = 0.835), la capacité d’innovation (trois
items, alpha de Cronbach = 0.857), et la proactivité (deux items, alpha
de Cronbach = 0.826). Dans l’échelle initiale, la proactivité se composait
de trois items. Notre analyse factorielle nous a obligés à supprimer
l’item « De façon typique, avec la concurrence, mon entreprise adopte
une posture visant à “défaire le concurrent” ». Cette affirmation pour-
rait être trop extrême pour la culture des affaires en Belgique. Par
exemple, la Belgique obtient un résultat relativement plus faible sur la
dimension d’individualisme que les Etats-Unis, où l’échelle de
Hofstede a été développée à l’origine (Covin et Slevin, 1989). Comme
Miller l’explique (1983), les trois sous-dimensions se composent d’un
construit à une dimension (alpha de Cronbach = 0.778). Nos résultats
sont conformes à ceux d’une étude antérieure, dans laquelle l’alpha de
Cronbach atteignait 0.836 (Wales et al., 2013).
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Variables de contrôle : genre, propriétaire-dirigeant et expérience 
entrepreneuriale
Nous incluons le genre, la fonction et le niveau d’expérience. Bien que
Sonfield et al. (2001) trouvent qu’il n’y a pas de différences de genre
significatives dans les stratégies choisies par les propriétaires d’entre-
prise, et que Fischer et al. (1993) n’aient pas trouvé de différences de
performance entre les entreprises dont les propriétaires sont des
hommes et celles dont les propriétaires sont des femmes, d’autres
études fournissent des résultats mitigés. Par exemple, certaines études
indiquent que les femmes sont plus prudentes et ont de moindres capa-
cités à résoudre des problèmes dans des situations à risque que les
hommes (Johnson et Powell, 1994), et des différences de performance
ont également été trouvées (Cuba et al., 1983 ; Hisrich et Brush, 1987).
La deuxième variable incluse au niveau du répondant est la fonction.
La recherche suggère que les résultats de performance ne diffèrent pas
entre firmes dirigées par le propriétaire et firmes dont le dirigeant n’est
pas le propriétaire (Hay et Morris, 1979). Il a été avancé que les diri-
geants non propriétaires recherchent la performance de la firme parce
que leurs revenus y sont intimement liés (Lewellyn et Huntsman, 1970).
Cependant, dans la littérature en entrepreneuriat, le propriétaire-
dirigeant est souvent défini comme étant le « véritable » entrepreneur.
Par exemple, Gartner (1990) rapporte une citation intéressante de l’un
des experts dans son étude Delphi (p.18) : « Je préfère la définition
traditionnelle d’une entreprise dirigée par le propriétaire. Il me semble
que la propriété accroît la motivation et l’intérêt du dirigeant ». Par
conséquent, nous incluons la variable « propriétaire-dirigeant » dans
nos analyses. Enfin, nous incluons aussi le niveau d’expérience
« entrepreneuriale » du répondant. Comme Read et Sarasvathy (2005)
l’ont démontré, les entrepreneurs experts sont plus susceptibles de
choisir des stratégies de développement de l’entreprise basées sur une
logique effectuale ; tandis que les entrepreneurs novices optent pour
des processus de logique causale. Nous avons donc demandé aux
répondants quand ils avaient créé leur première entreprise, et avons
ajouté cette variable comme une variable de contrôle.
7.3.3. Analyse de régression
Les données ont été analysées au moyen de la technique de régression
hiérarchique multiple et de la macro PROCESS de Hayes (2012) pour
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une analyse de modération et des effets d’interaction triple. Cette tech-
nique est adaptée pour mieux comprendre l’importance (relative) des
variables indépendantes et des relations entre elles dans la prédiction
de la variable dépendante (Hair et al., 2005). Comme Hair et al. (2005)
l’expliquent, un ratio nombre d’observations/nombre de variables indé-
pendantes d’au moins 5 :1 et de préférence 15 :1 est nécessaire pour
maintenir la puissance à 0.80 et atteindre la généralisation des résultats.
Dans notre modèle d’effet d’interaction triple le plus vaste (c’est-à-dire,
le modèle avec toutes les sous-dimensions effectuales), nous avons un
total de 14 variables (trois variables indépendantes, trois effets d’inte-
raction double, un effet d’interaction triple et sept variables de
contrôle). Le nombre requis d’observations est donc minimalement 70
et de préférence 210. Le nombre de cas dans notre échantillon est 162,
nous atteignons donc un ratio de 11 :1 quand les variables sont toutes
mises dans le modèle en même temps. Pour réduire le risque de multi-
colinéarité, nous n’avons inclus que les variables indépendantes avec
une corrélation bivariée de 0.75 maximum. La matrice de corrélation est
présentée au Tableau 7.1. Nous rendons compte aussi du taux d’infla-
tion de la variance dans la section résultats. Toutes les variables indé-
pendantes sont centrées par rapport à la moyenne pour simplifier
l’interprétation (Cohen et al., 2003).
7.4. Résultats
Nous avons testé les hypothèses par des modèles de modération. Le
Tableau 7.2 présente les résultats pour le Modèle 1 (variables de
contrôle), Modèle 2 (variables de contrôle et effets directs), Modèle 3
(variables de contrôle, effets directs et effets d’interaction double), et
Modèle 4 (variables de contrôle, effets directs, effets d’interaction double
et effets d’interaction triple). Le Modèle 1 montre que le genre du répon-
dant n’affecte pas l’orientation entrepreneuriale au niveau de la firme,
nous n’avons donc pas trouvé une relation significative entre le genre et
l’orientation entrepreneuriale au niveau de la firme. Au contraire, la
fonction du répondant affecte de façon significative l’orientation entre-
preneuriale au niveau de la firme (B = .292 ; p < .05). Cela signifie que les
répondants dirigeants ont des résultats plus élevés sur l’orientation
entrepreneuriale que les répondants propriétaires-dirigeants. Enfin,
nous trouvons aussi un effet positif significatif du niveau de l’expérience
entrepreneuriale sur l’orientation entrepreneuriale (B = 0.20 ; p < .05).
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L’effet direct absolu représenté par l’Hypothèse 1 se trouve dans le
Modèle 2. Nous voyons ici que la causation a un lien positif avec
l’orientation entrepreneuriale (B = .491 ; p < .001). Nous trouvons donc
des éléments étayant l’Hypothèse 1. Le Modèle 3 montre les résultats
pour les Hypothèses 2 and 3, examinant les effets d’interaction de notre
modèle conceptuel. Nous trouvons un effet d’interaction positif entre la
causation et l’effectuation (B = 0.496 ; p < 0.01). Ce résultat appuie
l’Hypothèse 2. Pour le dynamisme de l’environnement, nous trouvons
un effet d’interaction négatif entre la causation et le dynamisme de
l’environnement (B = –.165 ; p < .05). Ce résultat appuie l’Hypothèse 3.
Pour approfondir l’examen de ces effets d’interaction, nous les exami-
nons aussi plus avant aux Figures 7.2 à 7.5.
L’effet d’interaction entre la causation et l’effectuation (Hypothèse 2) est
représenté à la Figure 7.2. Nous pouvons conclure de ce graphique que
l’effet positif de la causation sur l’orientation entrepreneuriale est parti-
culièrement marqué lorsque l’entreprise suit simultanément une
logique d’action effectuale. Pour examiner plus avant cet effet de modé-
ration, nous avons utilisé la technique de Johnson-Neyman (Hayes,
2012). Par la méthode du Bootstrap, elle fournit les valeurs comprises
dans l’intervalle du modérateur où l’association entre la causation et
l’orientation entrepreneuriale est significative. La Figure 7.3 représente
sous forme de graphique l’effet de la causation étant donné l’effectua-
tion. L’axe y représente les valeurs du modérateur (dans ce cas, l’effec-
tuation), et l’axe x à gauche l’effet marginal de la causation étant donné
l’effectuation. L’effet marginal est représenté par la ligne pleine. Les
lignes en pointillé représentent les intervalles de confiance Bootstrap à
95%. Comme Berry et al. (2012) l’indiquent, les effets conditionnels sont
significatifs lorsque les deux lignes d’intervalle de confiance se
trouvent sous ou au-dessus de zéro. La Figure 7.3 révèle que l’effet
marginal de la causation est significatif lorsque l’effectuation atteint
–0.33 (ou 2.86 sans centrer par rapport à la moyenne)14. Pour les valeurs
de l’effectuation qui sont égales à ou au-dessus de –0.33, l’effet est non
14 L’effectuation est mesurée sur une échelle de à 5 points Likert allant de 1 (« Je ne suis pas du
tout d’accord) à 5 (« Je suis tout à fait d’accord »). Aussi, lorsque la valeur du modérateur est
2.86 ou au-dessus (c’est-à-dire, presque « neutre pour la valeur » ou au-dessus sur l’échelle de
Likert à 5 points), les répondants ont répondu que leur entreprise suit des stratégies de déve-
loppement basées sur une logique effectuale. Notre analyse montre donc que c’est seulement
lorsque l’entreprise suit simultanément des stratégies de développement basées sur des
logiques causale et effectuale, qu’il y a un effet positif sur l’orientation entrepreneuriale au
niveau de la firme.
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seulement positif, mais aussi statistiquement (c’est-à-dire, les inter-
valles de confiance ne se chevauchent pas à zéro) et de façon substan-
tielle (c’est-à-dire, la ligne de l’effet marginal n’est pas plate) significatif.
Cela est le cas pour 67.9% des observations. Pour les valeurs d’effectua-
tion qui sont en-dessous de –0.33, l’effet est statistiquement non signifi-
catif. À la suite de Berry et al. (2012), ces résultats nuancent nos résul-
tats précédents pour l’Hypothèse 2. Plus précisément, nous trouvons
que l’effet marginal de la causation sur l’orientation entrepreneuriale
n’est significatif que pour des niveaux élevés d’effectuation.
L’interaction entre la causation et le dynamisme de l’environnement
(Hypothèse 3) est représentée à la Figure 7.4. Ce graphique nous
permet de conclure que l’effet positif de la causation sur l’orientation
entrepreneuriale est particulièrement marqué dans des environne-
ments stables. Pour mener un examen plus approfondi de cet effet de
modération, nous avons utilisé la technique de Johnson-Neyman
(Hayes, 2012). La Figure 7.5 représente sous forme de graphique l’effet
de la causation, étant donné le dynamisme entrepreneurial. Cette figure
révèle que l’effet marginal de la causation est significatif jusqu’à ce que
le dynamisme de l’environnement atteigne 0.88 (ou 0.60 sans centrer
par rapport à la moyenne)15. Pour les valeurs du dynamisme de l’envi-
ronnement au-dessus de .88, l’effet est du planning stratégique est
positif et significatif, statistiquement (c’est-à-dire, les intervalles de
confiance ne se chevauchent pas à zéro) et de façon substantielle (c’est-
à-dire, la ligne de l’effet marginal n’est pas plate). C’est le cas pour
78.4% des observations. Pour les valeurs du dynamisme de l’environne-
ment qui sont égales ou supérieures à 0.88, l’effet est statistiquement
non significatif. Par conséquent, bien que le signe de l’effet s’inverse, cet
effet n’est pas significatif. À la suite de Berry et al. (2012), ces résultats
nuancent nos résultats précédents pour l’Hypothèse 3. Plus précisé-
ment, nous constatons que l’effet marginal de la causation sur l’orienta-
15 Le dynamisme de l’environnement est mesuré sur une échelle de Likert à 7 points allant de-3
(« Je ne suis pas du tout d’accord) à +3 (« Je suis tout à fait d’accord »). Ainsi, lorsque la valeur
du modérateur est sous 0.60 (c’est-à-dire, sous « neutre pour la valeur » sur l’échelle de Likert à
7 points), les répondants ont répondu que leur entreprise ne doit pas souvent changer ses pra-
tiques commerciales, que le rythme auquel les produits/services dans leur secteur deviennent
obsolètes n’est pas très élevé, et que les modes de production/de développement de service ne
changent pas souvent de façon considérable. Notre analyse montre ainsi que l’effet marginal de
la causation sur l’orientation entrepreneuriale n’est significatif que dans de tels environnements
stables.
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tion entrepreneuriale n’est significatif que pour des niveaux faibles du
dynamisme de l’environnement.
Finalement, le Modèle 4 révèle qu’il n’y a pas d’effet d’interaction triple
significatif entre causation, effectuation et dynamisme de l’environne-
ment.
Tableau 7.2 : Régression linéaire hiérarchique





































































F-statistic 2.641+ 7.895*** 7.043*** 6.319***
R² .048 .255 .282 .282
R² ajusté .030 .234 .253 .248
R² change .048+ .186*** .060** .001
+< .1 ; * < .05 ; ** p < .01 ; *** p < .001. La variable dépendante est l’Orientation Entrepreneuriale (EO). Erreurs types 
entre parenthèses. VIF pour tour les Modèles < ou = à 2.100. Pour la facilité d’interprétation, la causation, l’effectuation 
et le dynamisme sont centrés par rapport à la moyenne. Listwise. Bilatéral. Coefficients non standardisés. Taille de 
l’échantillon = 162.
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Figure 7.2 : Effet d’interaction double entre la causation et l’effectuation
Figure 7.3 Région de signification de Johnson-Neyman pour l’effet conditionnel de 
causation (intervalle de confiance en pointillé), étant donné l’effectuation
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Figure 7.4 : Effet d’interaction double entre la causation et le dynamisme de 
l’environnement
Figure 7.5 : Région de signification de Johnson-Neyman pour l’effet conditionnel de la 
causation (intervalle de confiance en pointillé), étant donné le dynamisme de 
l’environnement
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7.5. Discussion
Notre étude empirique donne les résultats suivants. Nous trouvons que
les dirigeants ont des scores plus élevés sur l’orientation entrepreneu-
riale que les propriétaires-dirigeants. Cela nuance les travaux anté-
rieurs sur l’orientation entrepreneuriale, travaux dans lesquels la
distinction entre dirigeants et propriétaires souvent n’est pas faite (par
exemple, Lumpkin et Dess, 2001 ; Lyon et al., 2000). Dans la plupart des
études, l’échantillon est composé à la fois de propriétaires-dirigeants et
de hauts dirigeants. La propriété importe pour les motivations et
l’intérêt du dirigeant (Gartner, 1990), et nous mettons en évidence que
tel est aussi le cas pour l’esprit d’entreprendre que la firme manifeste.
Nous trouvons également que les répondants avec des niveaux plus
élevés d’expérience entrepreneuriale ont des scores plus élevés sur les
dimensions de l’orientation entrepreneuriale. Cela est conforme aux
études montrant que l’expérience entrepreneuriale antérieure dote les
décideurs d’une attitude positive envers l’entrepreneuriat, par exemple
envers la prise de risque (Brockhaus, 1980). Ce sont les firmes qui
adoptent une posture non entrepreneuriale qui sont moins averses au
risque, plus innovantes et proactives pour développer de nouveaux
marchés et des opportunités d’affaires (Miller et Friesen, 1982).
Nous trouvons aussi que suivre des stratégies de développement
planifié est associé positivement avec le degré d’orientation entrepre-
neuriale, ceteris paribus. Les entreprises analysant des opportunités à
long terme et sélectionnant celles ciblant des marchés qui devraient
donner le meilleur rendement tout en ayant une vision claire, planifiée
et cohérente, ont des scores plus élevés en termes d’orientation entre-
preneuriale. Cela corrobore les études antérieures affirmant que la
planification est liée de façon positive au succès en matière d’innova-
tion (Salomo et al., 2007), à la proactivité (Brews et Hunt, 1999) et à la
prise de risque (Clausen et al., 2012). Notre analyse montre également
que la planification est particulièrement intéressante lorsqu’elle est
conjuguée aux processus de développement basés sur une logique
effectuale. Plus spécifiquement, nous trouvons que l’esprit d’entre-
prendre ne prospère que lorsqu’une entreprise suit simultanément des
stratégies de développement basées sur des logiques causale et effec-
tuale (voir Figure 7.3). Cela est conforme aux suggestions de He et
Wong (2004), qui avancent que la véritable valeur de l’exploration (qui
peut être atteinte par des stratégies de développement basées sur une
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logique effectuale) et de l’exploitation (qui peut être atteinte par des
stratégies de développement basées sur une logique causale) réside
dans leur effet d’interaction, pas dans leurs influences individuelles
directes sur les résultats de l’entreprise. De plus, Kraaijenbrink (2008)
suggère que la causation et l’effectuation sont deux dimensions qui ne
devraient pas être traitées comme deux extrêmes. Nous suivons ce
raisonnement, mais nous trouvons aussi que l’effectuation et la causa-
tion ne se rapportent pas à l’orientation entrepreneuriale de façon indé-
pendante. Plus précisément, nous trouvons que suivre des stratégies de
développement basées sur des logiques causale et effectuale est associé
de façon positive au degré de l’orientation entrepreneuriale. Cela est
conforme à l’étude d’Andries et al. (2013), qui montre que des stratégies
de développement différentes peuvent coexister. Leur analyse basée
sur une étude de cas montre que l’expérimentation simultanée contient
à la fois des éléments de « causation » (ou de planification) et
d’« effectuation » (ou d’action). Pour explorer plus avant les effets
d’interaction entre causation et effectuation, nous avons réalisé deux
analyses supplémentaires : une analyse de médiation conditionnelle,
où nous examinons l’impact subséquent de l’orientation entrepreneu-
riale sur la taille de l’entreprise ; et une analyse post-hoc des différentes
sous-dimensions effectuales.
Premièrement, nous avons examiné la mesure dans laquelle l’orienta-
tion entrepreneuriale peut, à son tour, influencer la performance de la
firme, ici mesurée au travers de la taille de l’entreprise (en ETP). Il s’agit
d’un modèle de médiation dans lequel nous examinons l’impact du
planning stratégique (causation) sur l’orientation entrepreneuriale et,
par la suite, sur la taille de l’entreprise (voir Figure 7.6). En ligne avec le
Figure 7.6 : Processus conditionnel : modération médiatisée
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modèle testé auparavant, nous examinons les effets modérateurs de
l’effectuation et du dynamisme de l’environnement.
Nous trouvons que l’Orientation Entrepreneuriale contribue à ce que
la planification stratégique affecte la taille de l’entreprise, dans
certaines conditions. Une logique d’action stratégique, causale, des
entrepreneurs améliorerait d’abord l’orientation entrepreneuriale de la
firme et aurait ensuite un impact positif sur la taille de la firme. Ce
résultat est suggéré par l’analyse en Boostrap réalisée au travers de la
macro PROCESS (Hayes 2012) qui permet l’analyse des effets de modé-
rations, de médiation et de leurs effets combinés. Une analyse par
Bootstrap recréée différents échantillons fictifs sur base de celui de
départ et calcule l’effet de la causation sur la taille de l’entreprise pour
chacun de ses échantillons. L’analyse génère des intervalles de
confiance (CI). Des intervalles de confiance comprenant zéro indiquent
que la médiation n’est pas réalisée : l’analyse par Bootstrap aura généré
des cas où l’effet de la causation est nul. Des intervalles de confiance
positifs et différents de zéro indiquent un effet médiatisé positif et
significatif de la causation sur la taille de l’entreprise au travers de
l’orientation entrepreneuriale : dans tous les cas, l’effet de la causation
est différent de zéro. Dans la ligne de notre approche de contingence,
les résultats indiquent que la médiation tient dans un environnement
très stable mais est menacée à mesure que l’environnement devient
plus turbulent. Dans ce cas, la logique d’action causale doit être
complétée par une logique d’action effectuale. Autrement dit, nous
démontrons que, dans le contexte d’un environnement très turbulent
où le changement et l’adaptation en continu sont nécessaires, il y aura
un besoin accru pour les entrepreneurs de développer une logique
ambidextre, mobilisant à la fois effectuation et causation.
Deuxièmement, nous menons des analyses de régression hiérarchiques
post-hoc avec les sous-dimensions effectuales (Kraaijenbrink, 2008).
Notre analyse de fiabilité donne à penser que des analyses sur les sous-
dimensions séparées pourraient être plus adaptées ; nous avons trouvé
un alpha de Cronbach de 0.519 pour l’effectuation prise dans son
ensemble et des alphas de Cronbach de 0.634 ou davantage pour les
sous-dimensions séparées. Les résultats montrent des effets d’interac-
tion non significatifs pour les sous-dimensions « expérimentation »,
« perte acceptable », et « flexibilité » (voir Annexe 7.1). De façon intéres-
sante, nous constatons des effets d’interaction positifs pour la fré-
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quence et la qualité des pré-engagements. Plus spécifiquement, l’effet
d’ambidextérité consistant à suivre simultanément des stratégies de
développement basées sur les deux logiques causale et effectuale se
développe particulièrement lorsqu’une entreprise opte non seulement
pour des stratégies de développement planifié, mais aussi pour des
relations de réseau nombreuses (soit avec un score élevé sur les pré-
engagements objectifs) et qualitatives (soit avec un score élevé sur les
pré-engagements pour un but).
Figure 7.7 Résultats de l’analyse de médiation
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Tableau 7.3 : Régression linéaire hiérarchique
Dimension effectuale : Pré-engagements objectifs


























































































EFFET D’INTERACTION TRIPLE 
Causation*Dynamisme* Pré-engag. Obj. -.095
(.058)
F-statistic 2.641+ 5.173*** 5.064*** 4.947***
R² .048 .255 .308 .320
R² ajusté .030 .206 .247 .255
R² change .048+ .207*** .053* .012
+< .1 ; * < .05 ; ** p < .01 ; *** p < .001. La variable dépendante est l’Orientation Entrepreneuriale (EO). Erreurs types 
entre parenthèses. VIF pour tous les Modèles < ou = à 1.737. Pour la facilité d’interprétation, la causation, l’effectuation 
et le dynamisme sont centrés par rapport à la moyenne. Listwise. Bilatéral. Coefficients non standardisés. Taille de 
l’échantillon = 162.
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Tableau 7.4 : Régression linéaire hiérarchique
Dimension effectuale : pré-engagements pour un but


























































































EFFET D’INTERACTION TRIPLE 
Causation*Dynamisme*Pré-engag./But –.124*
(.072)
F-statistic 2.641+ 5.173*** 5.358*** 5.352***
R2 .048 .255 .320 .338
R2 ajusté .030 .206 .260 .275
R2 change .048+ .207*** .065** .018*
+< .1 ; * < .05 ; ** p < .01 ; *** p < .001. La variable dépendante est l’Orientation Entrepreneuriale (EO). Erreurs types 
entre parenthèses. VIF pour tous les Modèles < ou = à 1.831. Pour la facilité d’interprétation, la causation, l’effectuation 
et le dynamisme sont centrés par rapport à la moyenne. Listwise. Bilatéral. Coefficients non standardisés. Taille de 
l’échantillon = 162
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Les graphiques d’interaction représentés aux Figures 7.8 et 7.10
montrent clairement que l’effet marginal de la causation sur l’orienta-
tion entrepreneuriale est beaucoup plus marqué quand des niveaux
élevés de pré-engagements sont atteints. Les graphiques de Johnson-
Neyman représentés aux Figures 7.9 et 7.11 éclaircissent plus avant ces
effets d’interaction.
Figure 7.8 : Effet d’interaction entre la causation et les pré-engagements objectifs
Figure 7.9 : Région de signification de Johnson-Neyman pour l’effet conditionnel de la 
causation, étant donné les pré-engagements objectifs
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Figure 7.10 : Effet d’interaction entre la causation et les pré-engagements pour un but
Figure 7.11 : Région de signification de Johnson-Neyman pour l’effet conditionnel de la 
causation, étant donné les pré-engagements pour un but
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Avec la Figure 7.9, nous constatons que l’effet d’interaction de la causa-
tion avec les pré-engagements objectifs devient significatif quand les
pré-engagements objectifs atteignent la valeur –0.52 (ou 2.28 sans
centrer par rapport à la moyenne). Puisque les pré-engagements objec-
tifs sont mesurés sur une échelle de Likert à 5 points allant de +1 (« Je ne
suis pas du tout d’accord ») à +5 (« Je suis tout à fait d’accord »), une
valeur de 2.28 équivaut presqu’à une réponse entre « Je ne suis pas
d’accord » et « sans opinion ». En d’autres termes, plus l’entreprise
recourt fréquemment à de nombreux pré-engagements et accords, en
combinaison avec des stratégies de développement prédéfinies basées
sur une logique causale, plus l’entreprise est entrepreneuriale. L’effet
d’interaction significatif est avéré pour 66,05% des observations dans
notre échantillon. De la même manière, la Figure 7.11 illustre le fait que
l’effet d’interaction positif entre la causation et les pré-engagements
pour un but devient significatif lorsque les pré-engagements pour un
but atteignent la valeur –1.04 (ou 2.12 sans centrer par rapport à la
moyenne). De même, cela équivaut à une réponse entre « Je ne suis pas
d’accord » et « sans opinion ». Plus les répondants ont répondu que les
contacts au sein de réseaux offraient des avantages tels que des
ressources à faible coût, une expansion de la capacité, des alliances et
une fourniture de produit/de service, plus l’effet d’interaction positif
devient marqué. L’effet d’interaction significatif est avéré pour 83,9%
des observations dans notre échantillon.
La raison pour laquelle nous n’avons trouvé des effets d’interaction
positifs qu’entre la causation et les sous-dimensions effectuales des pré-
engagements pourrait s’expliquer comme suit. Comme Kraaijenbrink
(2008) l’a déjà signalé, Sarasvathy (2001) semble avoir simplifié à l’excès
la coopération et la concurrence. Selon Sarasvathy (2001), les stratégies
de développement basées sur la logique causale impliquent toujours la
concurrence, alors que les entreprises s’engageant dans des stratégies
de développement basées sur la logique effectuale optent plutôt pour la
coopération. Ce faisant, l’auteur (Kraaijenbrink, 2008 : 5) « laisse de côté
toute l’abondante littérature sur les alliances, les relations interorgani-
sationnelles, les joint ventures et les réseaux. Si cette littérature se
concentre sur le comportement motivé par les fins [comme c’est le cas
pour les stratégies de développement basées sur une logique causale],
elle indique clairement que les firmes font usage d’accords de coopéra-
tion tout le temps (par exemple, Dyer et Singh, 1998 ; Ring et Van de
Ven, 1994) ». Kraaijenbrink (2008) en conclut légitimement que les
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partenariats sont essentiels à la fois pour le modèle d’effectuation et le
modèle de causation. Ses arguments pourraient expliquer pourquoi
Chandler et al. (2011) ont trouvé que le construit pré-engagement satu-
rait à la fois sur la causation et l’effectuation. Bien que nous n’ayons pas
trouvé une telle saturation croisée dans notre étude, notre effet d’inte-
raction indique bien que les pré-engagements pourraient être le plus
étroitement reliés à la causation, par rapport aux autres sous-dimen-
sions effectuales (il faut noter que Chandler et al. (2011) n’ont réalisé
une analyse que sur notre dimension « pré-engagements objectifs », pas
sur les « pré-engagements pour un but »). Aussi, bien que Sarasvathy
(2001) juxtapose dans son approche théorique les deux stratégies de
développement et affirme que les firmes entrepreneuriales choisissent
soit la planification délibérée soit la démarche par essais et erreurs, nous
trouvons que l’interaction de la planification délibérée et des pré-enga-
gements stimule les résultats de l’entreprise.
Pour étudier plus avant les effets d’interaction entre la causation et
l’effectuation, à la suite d’Andries et al. (2013) et Read et al. (2009), nous
avançons que le dynamisme de l’environnement a un impact sur le
niveau de causation ou d’effectuation. Tout d’abord, nous examinons si
et comment le dynamisme de l’environnement modère la relation entre
la causation et l’orientation entrepreneuriale. En plein accord avec nos
attentes, nous trouvons que les processus de développement basés sur
une logique causale ne fonctionnent que dans des environnements
stables (voir Figure 7.5). Cela est conforme à la recherche de Chandler
et al. (2011), pour qui les processus de planification basés sur une
logique causale tels que calculer les retours attendus ne sont pas
possibles dans des environnements instables. Sarasvathy (2001) postule
aussi que la causation n’est pas appropriée dans des situations d’incer-
titude. La Figure 7.5 montre que l’effet marginal de la causation est
significatif jusqu’à ce que le dynamisme de l’environnement atteigne
0.88 (ou 0.60 sans centrer par rapport à la moyenne). Cela signifie
qu’aussi longtemps que l’entreprise se situe dans un environnement
stable, suivre une stratégie de développement basée sur une logique
causale est lié de façon positive à des degrés plus élevés de l’orientation
entrepreneuriale. En plus de l’effet d’interaction double entre la causa-
tion et le dynamisme de l’environnement, nous étudions aussi l’effet
d’interaction triple entre la causation, l’effectuation et le dynamisme de
l’environnement. Comme illustré au Tableau 7.2, l’effet d’interaction
triple est non significatif.
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À nouveau, nous avons refait les analyses avec les sous-dimensions
effectuales. Ici, nous trouvons que l’effet d’interaction double signifi-
catif entre la causation et les pré-engagements objectifs n’est pas affecté
par le niveau du dynamisme de l’environnement. Nous trouvons en
revanche que l’effet d’interaction entre la causation et les pré-engage-
ments pour un but est influencé par le degré de dynamisme dans
l’environnement. Plus spécifiquement, la Figure 7.12 montre que c’est
surtout dans les environnements stables que des niveaux élevés de pré-
engagements qualitatifs amplifient l’effet positif de la causation sur
l’orientation entrepreneuriale.
Notre analyse de Johnson-Neyman montre qu’il y a un effet d’interac-
tion significatif entre la causation et les pré-engagements pour un but
jusqu’à ce que le dynamisme de l’environnement atteigne la valeur 0.58
(ou 3.74 sans centrer par rapport à la moyenne). Cela signifie qu’aussi
longtemps que les entreprises dans notre échantillon sont situées dans
un environnement stable, les pré-engagements pour les buts peuvent
amplifier l’effet positif de la causation. Cela va à l’encontre d’Andries et
al. (2013), qui affirment qu’en situation d’incertitude une attention
simultanée à l’action et la planification pourrait accroître la perfor-
mance de la firme. Nos résultats suggèrent que c’est seulement dans
des environnements stables qu’une telle attention simultanée pourrait
accroître les résultats de l’entreprise tels que le niveau de l’orientation
entrepreneuriale. De plus, nous précisons les apports de Read et al.
(2009), qui préconisent un usage simultané des stratégies de développe-
Figure 7.12 : Effet d’interaction triple entre la causation, les pré-engagements pour un 
but et le dynamisme de l’environnement
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ment basées sur des logiques causale et effectuale, selon le niveau
d’incertitude. Plus précisément, nous trouvons que c’est seulement
lorsque l’incertitude de l’environnement (mesurée dans notre cas par le
dynamisme de l’environnement) est faible qu’une attention simultanée
à l’effectuation et la causation porte ses fruits.
7.6. Conclusion
Ce chapitre examine les relations entre comportement (non)planifié,
dynamisme de l’environnement et orientation entrepreneuriale au
niveau de la firme. Nous constatons que dans des environnements
stables une planification préalable résulte en degrés plus élevés d’esprit
d’entreprendre. Par la suite, cette orientation entrepreneuriale se trans-
formerait en performance, en termes de taille d’entreprise. Les résultats
suggèrent que cette médiation tient dans un environnement très stable
mais est menacée à mesure que l’environnement devient plus
turbulent. Dans ce cas, la logique d’action causale peut être complétée
par une logique d’action effectuale. Nous démontrons que, dans le
contexte d’un environnement très turbulent où le changement et
l’adaptation en continu sont nécessaires, il y aura un besoin accru pour
les entrepreneurs de développer une logique ambidextre, mobilisant à
la fois effectuation et causation. Dans ce cas, l’effet amplificateur de
l’effectuation permet de contre-balancer celui, modérateur, du dyna-
misme de l’environnement.
Néanmoins, nous ne trouvons pas d’évidence quant à une triple inte-
raction entre effectuation, causation et dynamisme de l’environnement.
En examinant les sous-dimensions effectuales d’« expérimentation », de
« perte acceptable », de « flexibilité », et de pré-engagement, nous
apportons quelques nuances. Plus spécifiquement, opter simultané-
ment pour des processus de raisonnement planifié et des pré-engage-
ments nombreux ou hautement qualitatifs stimule davantage le degré
de l’esprit d’entreprendre. Contrairement à ce qui est le cas pour des
environnements stables, les processus de développement basés sur une
logique causale ne sont pas associés de façon positive avec l’orientation
entrepreneuriale dans des environnements instables. En outre, dans de
tels environnements, les pré-engagements hautement qualitatifs ne
parviennent pas à amplifier l’effet positif du comportement planifié sur
l’orientation entrepreneuriale, comme tel était le cas dans des environ-
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nements stables. Enfin, l’étude montre aussi que le nombre de pré-
engagements et leur effet d’interaction avec les processus de raisonne-
ment causal ne sont pas affectés par le degré de dynamisme de l’envi-
ronnement.
Cette étude fait trois contributions importantes à la littérature et la
pratique. Tout en discutant ces contributions, nous suggérons aussi des
pistes de recherche. Premièrement, Chandler et al. (2011) suggèrent à la
fin de leur étude que les pré-engagements de l’entreprise ne devraient
pas être seulement mesurés par l’examen de leur nombre et de leur
fréquence, mais aussi par une meilleure compréhension de la qualité de
ces pré-engagements. Plus spécifiquement, ils suggèrent d’ajouter des
items tels que « Les contacts au sein des réseaux ont procuré des
ressources à faible coût » et « En collaborant avec des personnes/des
organisations externes à notre organisation nous avons pu grandement
élargir nos capacités ». Cette proposition se distingue de recherches
comme celle de Read et al. (2009), qui font référence au « nombre de
liens » et aux « possibilités de commercialisation avec des partenaires »,
mais qui ne font pas une subdivision explicite entre les deux sous-
dimensions et leur influence sur les résultats de l’entreprise. De façon
intéressante, Clausen et al. (2012) utilisent les items complémentaires
de Chandler et al. (2011) dans un test empirique, et trouvent deux
facteurs de pré-engagement séparés. Nos analyses factorielles confir-
ment cela. Les chercheurs pourraient à l’avenir continuer à travailler
avec ces deux sous-dimensions séparées.
Deuxièmement, bien que cette idée ne soit utilisée que de façon spora-
dique dans la recherche, pour Wiltbank et al. (2006) le comportement
non planifié est également adapté au développement de la stratégie
dans des entreprises établies (par exemple, pour le développement de
produit ou de service). Malheureusement, la recherche dans ce
domaine est très limitée (Johansson et McKelvie, 2012). Le travail de
Brettel et al. (2012) fait exception ici, démontrant que les principes de
l’effectuation sont employés dans les projets de R&D. Notre étude
montre que les processus de raisonnement effectual et de raisonnement
causal ne concernent pas seulement le développement d’entreprises
nouvelles, mais aussi le développement ultérieur de la firme, comme
par exemple le développement de produit et de service. Étant donné le
nombre très limité d’études sur les stratégies de développement basées
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sur des logiques causale et effectuale pendant le développement de
l’entreprise, nous exhortons les chercheurs à poursuivre dans cette voie.
Troisièmement, bien qu’il y ait quelques études sur les antécédents et
les facteurs influençant la causation et l’effectuation, seuls quelques
chercheurs se sont concentrés sur leurs résultats (Perry et al., 2012).
Notre étude montre que l’interaction entre causation, effectuation et
dynamisme de l’environnement a un impact sur les mesures de résultat
de l’entreprise telles que l’orientation entrepreneuriale et la taille de la
PME. Bien qu’il soit largement établi qu’il existe une association posi-
tive entre l’orientation entrepreneuriale et les mesures objectives de
résultat de l’entreprise comme la croissance des ventes (Wiklund et
Shepherd, 2005), cela n’a pas encore été examiné en lien avec les straté-
gies de développement basées sur des logiques causale et effectuale.
L’impact de l’orientation entrepreneuriale sur la performance de
l’entreprise peut non seulement différer selon des facteurs externes tels
que le dynamisme de l’environnement, mais aussi selon des facteurs
internes tels que l’accès au capital (Wiklund et Shepherd, 2005). En
étroite liaison avec l’étude des facteurs psychologiques, il serait aussi
possible d’avancer que l’effectuation et la causation ne sont pas des stra-
tégies de développement délibérées, mais des traits entrepreneuriaux. Il
est établi que des facteurs psychologiques tels que la préférence pour la
planification ont un impact ultérieur sur le comportement de planifica-
tion dans l’entreprise (Stewart et al., 1998). Les chercheurs pourraient à
l’avenir éclaircir davantage ces influences.
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Annexe 7.1 : Régressions linéaires hiérarchiques post-hoc pour les
sous-dimensions de l’effectuation
Tableau 7.1.1 : Régression linéaire hiérarchique
Dimension effectuale : Expérimentation





























































































F-statistic 2.641+ 5.173*** 4.676*** 4.357***
R² .048 .255 .291 .293
R² ajusté .030 .206 .229 .226
R² change .048+ .207*** .036+ .002
+< .1 ; * < .05 ; ** p < .01 ; *** p < .001. La variable dépendante est l’Orientation Entrepreneuriale (EO). Erreurs types 
entre parenthèses. VIF Pour tous les Modèles < ou = à 1.572. Pour la facilité d’interprétation, la causation, l’effectuation 
et le dynamisme sont centrés par rapport à la moyenne. Listwise. Bilatéral. Coefficients non standardisés. Taille de 
l’échantillon = 162.
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Tableau 7.1.2 : Régression linéaire hiérarchique
Dimension effectuale : Perte Acceptable



























































































Causation*Dynamisme* Perte Acceptable -.065
(.062)
F-statistic 2.641+ 5.173*** 4.769*** 4.509***
R² .048 .255 .295 .300
R² ajusté .030 .206 .233 .234
R² change .048+ .207*** .040* .005
+< .1 ; * < .05 ; ** p < .01 ; *** p < .001. La variable dépendante est l’Orientation Entrepreneuriale (EO). Erreurs types 
entre parenthèses. VIF Pour tous les Modèles < ou = à 1.747. Pour la facilité d’interprétation, la causation, l’effectuation 
et le dynamisme sont centrés par rapport à la moyenne. Listwise. Bilatéral. Coefficients non standardisés. Taille de 
l’échantillon = 162.
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Tableau 7.1.3 : Régression linéaire hiérarchique
Dimension effectuale : Flexibilité





























































































F-statistic 2.641+ 5.173*** 4.475*** 4.128***
R² .048 .255 .282 .282
R² ajusté .030 .206 .219 .214
R² change .048+ .207*** .027 .000
+< .1 ; * < .05 ; ** p < .01 ; *** p < .001. La variable dépendante est l’Orientation Entrepreneuriale (EO). Erreurs types 
entre parenthèses. VIF Pour tous les Modèles < ou = à 2.369. Pour la facilité d’interprétation, la causation, l’effectuation 
et le dynamisme sont centrés par rapport à la moyenne. Listwise. Bilatéral. Coefficients non standardisés. Taille de 
l’échantillon = 162.




Adéquation entre l’environnement, 
l’entrepreneur, la stratégie et la performance16
8.1. Introduction
La théorie du management stratégique devrait être fondée sur des
hypothèses réalistes sur la cognition humaine, les émotions et l’interac-
tion sociale des dirigeants afin d’améliorer son intégrité empirique et
son utilité pratique (Powell et al., 2011). Cette proposition est motivée
par le fait que les chercheurs en stratégie ne prêtent pas suffisamment
attention aux caractéristiques humaines des dirigeants en tant
qu’exécutants de la stratégie de l’entreprise, et se concentrent principa-
lement sur l’étude de l’adéquation entre la stratégie et l’environnement
de l’entreprise (Miles et Snow, 1978, 2003). Même si les chercheurs
étudiant les équipes de top management ont signalé que les caractéris-
tiques individuelles des hauts dirigeants sont des déterminants clés
pour prédire les choix stratégiques de l’entreprise, et donc ses résultats
(Hambrick et al., 1984, 1989), les études dans le domaine de la recherche
en stratégie n’étudient pas l’adéquation entre les caractéristiques
humaines des dirigeants, la stratégie et l’environnement, et son impact
sur la performance de la firme. Ces études cherchent à répondre à une
question de recherche courante : quelles sont la stratégie et la structure
adaptées à l’environnement ? (par exemple, Fiss, 2011, 2007 ; Doty et al.,
1993 ; Ketchen et al., 1993 ; White, 1986).
La question de recherche centrale ici est : quels sont les traits de person-
nalité des dirigeants les plus favorables à une stratégie spécifique apte à
engendrer de bons résultats pour l’entreprise ? Nous examinons quelles
sont les configurations (ensembles de différentes conditions de causa-
lité) traits de personnalité-stratégie-environnement conduisant à une
performance élevée de l’entreprise. White (1986) a mis en évidence que
16 Les résultats rapportés dans ce chapitre ont fait l’objet d’un working paper. D. Ramdani, A. van
Witteloostuijn, M. Dejardin, J. Hermans and J. Vanderstraeten (2014), Fit analysis between perso-
nality traits, strategy and environmental dynamism. SMESESAP Working paper.
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chaque stratégie d’entreprise implique différents besoins organisation-
nels, et donc que le travail que les dirigeants doivent exécuter diffère
selon la stratégie d’entreprise adoptée. Nous affirmons donc que
chaque stratégie d’entreprise demande des caractéristiques de person-
nalité propres pour atteindre avec succès une performance d’entreprise
élevée.
Notre étude contribue à la pensée traditionnelle sur le management
stratégique en avançant qu’une adéquation entre la stratégie de la firme
et l’environnement dans laquelle elle opère est essentielle pour l’atteinte
de meilleurs résultats (Hrebiniak et Joyce 1985). Néanmoins, nous affir-
mons que les caractéristiques de personnalité des dirigeants devraient
être incluses dans cette adéquation. Nous devrions donc évaluer simul-
tanément l’adéquation entre les caractéristiques de personnalité du
dirigeant, la stratégie et l’environnement, pour trouver quelles configu-
rations mènent à une meilleure performance de la firme. Nous faisons
l’hypothèse qu’une firme mettant en œuvre une stratégie de leadership
par les coûts dans un environnement stable nécessite des dirigeants
avec un score de « consciencieusité » élevé. À l’inverse, une firme
mettant en œuvre une stratégie de différenciation du produit dans un
environnement dynamique requiert des dirigeants avec un score élevé
d’ouverture à l’expérience pour se traduire par une performance de la
firme élevée. Nos résultats empiriques appuient en partie la théorie, en
montrant que l’ouverture à l’expérience est un trait de personnalité
important non seulement pour la firme mettant en œuvre une stratégie
de différenciation du produit dans un environnement dynamique mais
aussi pour celle mettant en œuvre une stratégie de leadership par les
coûts dans un environnement stable. Par ailleurs, nos résultats
montrent que la consciencieusité est un trait de personnalité important
pour la firme mettant en œuvre aussi bien une stratégie de leadership
par les coûts qu’une stratégie de différenciation du produit dans un
environnement stable.
8.2. Théorie
Les psychosociologues et psychologues de la personnalité ont une
longue tradition d’étude des effets de l’adéquation entre personne et
situation. Ces effets sont explorés relativement à la satisfaction au
travail des employés, aux attitudes envers le travail, au stress lié au
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travail, à l’intention de démissionner et à la performance au travail
(Bright, 2007 ; Vancouver et Schmitt, 1991 ; Bretz et Judge, 1994 ; Tziner,
1987 ; Caldwell et O’Reilly, 1990 ; O’Railly, 1977 ; Kristof, 1996). Les
études examinent habituellement l’adéquation entre les caractéristiques
de la personnalité et les caractéristiques du travail ou entre les caracté-
ristiques de la personnalité et les caractéristiques de l’organisation. Ces
deux types d’adéquation ont été étudiés en profondeur avec pour
centre principal d’investigation la recherche des dimensions de person-
nalité adaptées à un travail particulier et à des caractéristiques organi-
sationnelles particulières. L’étude classique dans ce domaine de
recherche porte sur la comparaison entre les personnalités, les intérêts,
les valeurs et les objectifs de chaque employé, d’une part, et les caracté-
ristiques spécifiques du travail et les cultures, les systèmes de rémuné-
ration, la taille, les structures et les valeurs de l’entreprise, d’autre part.
Dans l’ensemble, notre cadre théorique est fondé sur la théorie de la
stratégie comportementale (Powell et al., 2011) qui met l’accent sur
l’importance de la cognition humaine, des émotions, et de l’interaction
sociale dans la recherche sur la stratégie. Nous transposons la problé-
matique de l’adéquation entre personne et situation de travail du
domaine des ressources humaines au champ de la recherche sur la stra-
tégie, en l’appliquant au niveau du dirigeant alors qu’elle l’est habituel-
lement à celui de l’employé. Notre étude examine si les traits de person-
nalité des dirigeants correspondent à la stratégie que la firme met en
œuvre dans un environnement spécifique. En conséquence, notre étude
intègre les théories de l’adéquation présentes dans notre modèle empi-
rique à la Figure 8.1 entre personne et situation d’une part et entre stra-
tégie et environnement d’autre part. L’élément clef ici est que chaque
Figure 8.1 : Modèle empirique
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stratégie adoptée par la firme implique des « caractéristiques de
travail » différentes pour les dirigeants.
L’adéquation entre la Personne, la Stratégie et l’Environnement
Les spécialistes de l’adéquation entre stratégie et environnement
ignorent le rôle des dirigeants qui sont pourtant des acteurs centraux
dans la formulation et la mise en œuvre de la stratégie, déterminant si
une stratégie particulière peut réussir à atteindre une performance de la
firme élevée. De ce point de vue, les caractéristiques individuelles des
dirigeants devraient correspondre à la stratégie que la firme s’engage à
mettre en œuvre. La raison en est que chaque stratégie d’entreprise
implique différents types d’organisation (White, 1986) et de caractéris-
tiques de travail pour les dirigeants. Cela signifie que différentes straté-
gies demandent différents types de traits de personnalité pour les diri-
geants. White (1986), en élaborant une typologie de la stratégie d’entre-
prise générique et de ses besoins organisationnels, avance que chaque
stratégie implique différents types de travail. En conséquence, ces diffé-
rents types de travail peuvent exiger différentes caractéristiques de
personnalité des dirigeants adaptées à la stratégie que la firme met en
œuvre pour être capable d’atteindre la performance la meilleure (voir
Tableau 8.1).
Les spécialistes en gestion des ressources humaines ont l’habitude
d’étudier l’adéquation entre la personne et l’organisation et l’adéqua-
tion entre la personne et le travail (Chatman, 1989 ; Kristof, 1996), et se
préoccupent principalement d’étudier les antécédents et les consé-
quences de la compatibilité entre les personnes et l’organisation au sein
de laquelle ils travaillent. L’argument principal avancé est que chaque
organisation/travail comporte ses propres caractéristiques nécessitant
des caractéristiques individuelles spécifiques pour réaliser la tâche avec
succès. Nous utilisons cet argument pour étudier l’adéquation entre les
caractéristiques individuelles des dirigeants et la stratégie de la firme.
Le Tableau 8.1 présente six attributs différents des caractéristiques
organisationnelles pour chaque stratégie, qui sont : Structure de l’Orga-
nisation, Système de Coordination, Système de Contrôle, Reporting, Auto-
nomie des employés, et Orientation de la Production. La Stratégie de
leadership par les coûts se concentre sur l’atteinte et le maintien d’un coût
faible par unité dans un environnement stable. Elle requiert un plan de
production minutieusement détaillé, et sa mise en œuvre ne doit pas
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dévier radicalement du plan sous peine d’augmentation du coût par
unité. Les produits, modes de production, technologies et autres
aspects sont précisément standardisés pour que les employés n’aient
qu’à les suivre. Dans ces circonstances, une structure organisationnelle
qui correspond à cette stratégie est la forme centralisée-fonctionnelle.
Le système de coordination dans la firme est un système hiérarchique
dans lequel les unités de niveau supérieur coordonnent de façon stricte
celles de niveau inférieur. Les niveaux inférieurs doivent rendre compte
très fréquemment aux niveaux supérieurs. L’autonomie des employés
est très faible avec peu de place pour l’improvisation. L’ensemble du
processus de production dans la firme vise à atteindre la quantité de
produits planifiée. De plus, les dirigeants qui travaillent dans une
entreprise qui met en œuvre une stratégie de leadership par les coûts
doivent payer une grande attention aux modalités opérationnelles,
contrôler attentivement la trésorerie pour que les coûts ne dévient pas
du budget et des plans de production et pour maintenir les frais géné-
raux à un niveau minimum. Ces dirigeants doivent donc être très stricts
dans la mise en œuvre des plans pour atteindre les cibles de production
et de coûts.
En raison de ces différentes caractéristiques organisationnelles et mana-
gériales, la stratégie de leadership par les coûts appelle des dirigeants
ayant un score élevé de consciencieusité. Costa et McCrae (1992) affir-
ment que les personnes consciencieuses sont ambitieuses, pragma-
Tableau 8.1 : Ajustement entre stratégies, contexte et traits de personnalité
Leadership par les coûts Différenciation du 
produit
Caractéristiques de l’Environnement Stable Dynamique
Caractéristiques de l’Organisation
• Structure de l’organisation Centralisée-Fonctionnelle Matrice de partage
• Système de coordination Hiérarchique Fonctionnel-croisé
• Système de contrôle Étroit Lâche 
• Reporting Fréquent Rare
• Autonomie des employés Faible Élevée
• Orientation de la production Quantité Qualité 
Traits de personnalité Hexaco :
Consciencieusité Élevée 
Ouverture à l’Expérience Élevée
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tiques, et persévérantes ainsi que scrupuleuses, prudentes et
soigneuses. Goldberg (1990) ajoute que les individus consciencieux
tendent à être maîtres d’eux-mêmes, attachés aux règles, circonspects,
méticuleux, méthodiques, et averses au risque. De la même façon,
Judge et Cable (1997) soutiennent que les personnes avec un score élevé
de consciencieusité tendent à se préoccuper des détails et des résultats
mais à être moins attirés par les activités innovantes. Nous concluons
donc que le trait de personnalité Hexaco qui chez les dirigeants est
adapté à la stratégie de leadership par les coûts est la Consciencieusité.
Par contraste, la stratégie de différenciation du produit, visant à s’intégrer
continuellement à un environnement dynamique, requiert la capacité à
concevoir des produits/des services qui répondent de façon constante
aux besoins uniques des consommateurs et à anticiper tout changement
de l’environnement par une adaptation continue. De même, les modes
de production, les technologies et d’autres caractéristiques techniques
doivent être continuellement axés sur la création de valeurs de consom-
mation anticipant le dynamisme de l’environnement. L’adaptation est
ici essentielle, ce qui exige une habileté à prédire, percevoir et répondre
aux changements de l’environnement. Pour y parvenir, et à la diffé-
rence de ce qui est requis pour la stratégie de leadership par les coûts, la
forme de la structure de l’organisation est celle d’une matrice partagée
dans laquelle la division du travail est distribuée dans une structure
complexe. Dans cette structure complexe, le système de coordination
est fonctionnel-croisé ce qui demande de grandes compétences pour
coordonner et contrôler les unités au niveau inférieur et les employés.
Dans une firme mettant en œuvre une stratégie de différenciation du
produit le reporting des niveaux inférieurs aux niveaux supérieurs est
moins fréquent que dans une firme mettant en œuvre une stratégie de
leadership par les coûts. L’autonomie des employés est également plus
élevée. L’orientation de la production de la firme est la qualité et tous
les efforts de production visent à assurer le maintien du standard de
qualité et ainsi celui de la loyauté du consommateur.
En raison de ces différentes caractéristiques managériales et de l’orga-
nisation pour la firme mettant en œuvre une stratégie de différenciation
du produit, les dirigeants doivent avoir un score élevé d’ouverture à
l’expérience. Ces dirigeants doivent être capables d’organiser les unités
de niveau inférieur et les employés de façon flexible, ce qui signifie
qu’ils doivent être capables d’assurer une direction équilibrée procu-
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rant à la fois autonomie pour les employés et les unités de niveau infé-
rieur, leur permettant ainsi d’être créatifs, et d’exercer un contrôle pour
s’assurer que la créativité ne s’écarte pas trop loin des politiques de la
firme (Barney et Hesterly, 2006 : 104). Ces dirigeants doivent aussi être
ouverts à toute idée utile à l’adaptation en continu de la firme aux chan-
gements exigés dans un environnement dynamique. Dans un environ-
nement dynamique, la conception des produits, les systèmes de distri-
bution et de livraison, et les modes de production doivent anticiper
pour répondre au dynamisme des besoins des consommateurs, des
avancées technologiques et de la concurrence sur le marché. Costa et
McCrae (1992) décrivent les individus ouverts à l’expérience comme
imaginatifs, originaux, non conformistes et indépendants. Pour McCrae
(1987), les individus présentant un score élevé d’ouverture à l’expé-
rience sont associés de façon positive à la pensée divergente et à la créa-
tivité, qui sont un fondement primordial pour la personnalité des diri-
geants dans les firmes mettant en œuvre la stratégie de différenciation
du produit. Damanpour (1991) ajoute que l’ouverture à l’expérience est
étroitement reliée à la volonté de changement qui est l’un des meilleurs
corrélats de l’innovation organisationnelle. Un autre attribut individuel
important incorporé aux personnes ouvertes à l’expérience est l’auto-
nomie qui est importante pour créer une culture organisationnelle
innovante. O’Reilly (1991) établit empiriquement que l’autonomie chez
les personnes est associée de façon positive avec leurs préférences pour
les cultures innovantes. En conclusion, nous faisons l’hypothèse que, en
plus de l’adéquation nécessaire entre la stratégie de la firme et son envi-
ronnement, les traits de personnalité des dirigeants devraient corres-
pondre à la stratégie que la firme met en œuvre, ce qui implique :
Hypothèse 1. Une firme opérant dans un environnement stable devrait
recourir à une stratégie de leadership par les coûts, ce qui dès lors
requiert des dirigeants avec un score élevé de consciencieusité pour
mener à une performance de la firme élevée.
Hypothèse 2. Une firme opérant dans un environnement dynamique
devrait recourir à une stratégie de différenciation du produit, ce qui par
la suite requiert des dirigeants avec un score élevé d’ouverture à l’expé-
rience pour mener à une performance de firme élevée.
Ces hypothèses supposent qu’un choix stratégique dépend d’un
ensemble de conditions causales pour qu’il y ait croissance. Cette
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proposition est clairement validée par la littérature sur la stratégie
d’entreprise générique qui affirme qu’une entreprise devrait adopter
une position de stratégie claire – soit de coût faible, soit de différencia-
tion du produit innovante – sous peine d’être « coincée au milieu »
(« Stuck in the Middle » ; Porter, 1985). D’autres propositions retenues
dans notre analyse fs/QCA sont que la Taille de l’entreprise et le Dyna-
misme de l’environnement peuvent être soit présents soit absents pour
conduire à un résultat de croissance de l’emploi positif. En d’autres
termes, la croissance peut toucher aussi bien les petites que les grandes
entreprises, et avoir lieu dans un environnement plutôt calme ou au
contraire turbulent.
8.3. Données et mesures
Nos données comprennent 142 hauts dirigeants et dirigeants-proprié-
taires d’entreprises en Belgique. Cet échantillon fait partie d’un large
ensemble de données sur les PME (nombre d’employés inférieur à 250)
recueillies dans le cadre du projet de recherche SMESESAP. Dans la
première vague d’enquête menée de novembre à décembre 2012, nous
avons recueilli des informations sur la stratégie des entreprises et le
dynamisme de leur environnement. Dans la deuxième vague d’enquête
conduite de novembre à décembre 2013, nous avons recueilli des infor-
mations sur les traits de personnalité Hexaco ainsi que sur la perfor-
mance de l’entreprise. Nous avons utilisé un lien unique envoyé à
chaque répondant nous permettant de suivre chacun d’entre eux. Nous
pouvons donc relier leur identification personnelle en utilisant nom et
adresse électronique personnelle à l’identification de l’entreprise en
utilisant son numéro de taxe sur la valeur ajoutée (TVA).
Variable de résultat. Notre variable de résultat est la performance de
l’entreprise issue de notre seconde vague d’enquête. La performance de
l’entreprise est mesurée par la performance de la croissance de l’entre-
prise à partir d’un item du questionnaire : « Par rapport à 2012, comment
a évolué le nombre actuel d’employés (en équivalents temps plein) ? ». Les
réponses possibles à cette question sont « A augmenté », « Est resté à peu
près le même » et « A dimininué » que nous codons −1, 0 et 1, respective-
ment. Les conditions de causalité sont la stratégie d’entreprise géné-
rique (soit les stratégies de leadership par les coûts et de différenciation
du produit), le dynamisme de l’environnement, et deux traits de
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personnalité Hexaco (soit la Consciencieusité et l’Ouverture à l’Expé-
rience). Les échelles de la stratégie d’entreprise générique sont mesurées
en utilisant deux items relatifs au leadership par les coûts et quatre à la
Différenciation du produit adaptés de Homburg, Workman et Krohmer
(1999). Notre enquête demandait : « Indiquez s’il vous plaît avec quelle
fréquence votre entreprise met en œuvre les stratégies d’entreprise
suivantes : ». Les affirmations proposées pour mesurer la stratégie de
leadership par les coûts sont : « Nous produisons nos services/produits à des
coûts plus faibles » et « Nous fixons le prix en-dessous de celui de nos
concurrents ». Les affirmations proposées pour mesurer la stratégie de
différenciation du produit sont : « Nous élaborons un meilleur produit/
service et construisons une image de marque » ; « Nous créons une valeur de
consommation supérieure grâce à des services (supplémentaires) qui
complètent les produits/services existants » ; « Nous obtenons des prix élevés
du marché grâce à des produits/services de qualité supérieure » ; « Nous accor-
dons beaucoup d’attention au développement de nouveaux produits/services ».
Les réponses de toutes les échelles sont données sur des échelles de
Likert à 5 points allant de « jamais » (1), « parfois » (3) à « toujours » (5).
L’alpha de Cronbach’s constaté pour les échelles de leadership par les
coûts est 0.62 et pour les échelles de différenciation du produit 0.72. Nous
calibrons nos mesures en utilisant un seuil 5 (« toujours ») pour une
pleine appartenance à la stratégie, 3 (« parfois ») comme point d’inter-
section, et 1 (« jamais ») pour une exclusion.
Les échelles du dynamisme de l’Environnement sont mesurées en utili-
sant trois items (échelles de Likert à 7 points) issus des mesures clas-
siques de Miller et Friesen’s (1982). Les questions suivantes sont
posées : « Indiquez s’il vous plaît si les affirmations suivantes s’appliquent à
votre entreprise ». La première échelle est : « Mon entreprise doit souvent
changer ses pratiques commerciales (par exemple, tous les six mois) ». La
deuxième est : « Le rythme auxquels les produits/services dans mon secteur
d’activité deviennent obsolètes est très élevé ». La troisième est : « Les modes
de production/le développement des services changent souvent de façon
considérable ». Les réponses pour ces échelles sont données sur des
échelles de Likert à 7 points allant de « tout à fait d’accord » (3),
« neutre » (0) à « pas du tout d’accord » (-3). Nous trouvons un alpha de
Cronbach’s pour les échelles du dynamisme de l’environnement de
0.78. Nous calibrons le dynamisme de l’environnement en utilisant un
seuil 3 (« tout à fait d’accord ») pour une pleine appartenance, 0
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(« neutre ») comme point d’intersection, et –3 (« pas du tout d’accord »)
pour une exclusion.
Nous utilisons deux des six traits de personnalité HEXACO, à savoir la
Consciencieusité et l’Ouverture à l’expérience. La Consciencieusité est un
trait de personnalité reflétant à quel point une personne est capable
d’organiser son temps et son environnement, de travailler de façon
disciplinée pour réaliser des objectifs, de viser la précision et la perfec-
tion dans l’accomplissement des tâches, et de réfléchir attentivement
quand elle prend des décisions. La consciencieusité est mesurée en
demandant au répondant dans qu’elle mesure il est d’accord avec une
série de dix affirmations comme, par exemple, « Je planifie et organise les
choses, pour éviter de devoir me dépêcher à la dernière minute » et « Quand il/
elle travaille, il/elle a parfois des difficultés en raison de son manque
d’organisation ». L’ouverture à l’expérience est un trait de personnalité
dénotant jusqu’à quel point une personne s’intéresse à des idées ou des
personnes inhabituelles, utilise librement son imagination au quoti-
dien, est curieuse de plusieurs domaines de connaissance, et se laisse
absorbée par la beauté dans l’art et la nature. L’Ouverture à l’expérience
est également mesurée au travers de dix affirmations, par exemple, « Je
pense que prêter attention à des idées extrémistes est une perte de temps » et
« J’aime les personnes qui ont des opinions peu conventionnelles ». Nous
calibrons la Consciencieusité et l’Ouverture à l’expérience, toutes deux en
utilisant un seuil 3 (« tout à fait d’accord ») pour une pleine apparte-
nance au trait de personnalité, 0 (« neutre ») comme point d’intersec-
tion, et –3 (« pas du tout d’accord ») pour une exclusion. En outre, nous
incluons aussi comme une condition de causalité la taille de l’entreprise
mesurée par le nombre d’employés. À l’instar de la classification de la
taille des entreprises établie par l’Union européenne – micro-entreprise
pour les entreprises qui ont 9 employés ou moins, petite entreprise pour
celles ayant de 10 à 49 employés, moyenne entreprise pour celles ayant de
50 à 249 employés, et grande entreprise pour celles ayant plus de 250
employés – nous fixons un seuil de pleine appartenance à 50, un point
d’intersection à 10 et une exclusion à 0. Il faut noter que notre étude se
concentre sur les entreprises qui ont moins de 250 employés, excluant
les grandes entreprises.
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8.4. Résultats Empiriques
Les résultats de l’Analyse Comparative Qualitative des ensembles flous
(fuzzy set Qualitative Comparative Analysis ou fs/QCA) permettant
d’obtenir une solution intermédiaire sont présentés au Tableau 8.5. La
solution intermédiaire est dérivée sur la base d’une analyse contradic-
toire simple où seules les combinaisons les plus plausibles sont incluses
pour dériver les solutions17. Nous utilisons les symboles habituelle-
ment utilisés dans la littérature pour représenter les conditions néces-
saires, soit des cercles noirs («● ») pour signaler qu’une variable doit





Nous produisons nos services/produits à des coûts plus faibles 0.63 0.17
Nous fixons les prix sous ceux de nos concurrents 0.72 -0.06
Nous élaborons un produit/service supérieur et construisons une image 
de marque
0.08 0.61
Nous créons une valeur de consommation supérieure grâce à des servi-
ces (supplémentaires) qui complètent les produits/services existants
0.04 0.72
Nous obtenons des prix élevés du marché grâce à des produits/services 
de qualité supérieure
-0.24 0.69
Nous accordons beaucoup d’attention au développement de nouveaux 
produits/services
0.18 0.54
Variance expliquée (%) (Total = 63.08%) 25.54 37.54
Alpha de Cronbach 0.62 0.72
Note : Méthode d’Extraction : Maximum de Vraisemblance ; Méthode de Rotation : Varimax avec Normalisation de Kaiser.
Tableau 8.3 : Analyse Factorielle du Dynamisme de l’Environnement
Dynamisme
Mon entreprise doit souvent changer ses pratiques commerciales (par exemple, tous les 
six mois)
0.52
Le rythme auquel les produits/services dans mon secteur d’activité deviennent obsolètes 
est très élevé
0.78




Alpha de Cronbach 0.78
Note : Méthode d’Extraction : Maximum de Vraisemblance ; Méthode de Rotation : Varimax avec Normalisation de Kaiser.
17 Pour de plus amples détails sur cette technique d’analyse, voir Schneider et Wagemann (2012) ;
Ragin, (2008) ; Rihoux et Ragin (2009).
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nécessairement faire partie de la solution (par exemple : doit être ouvert
aux expérience), et des cercles barrés (« ⊗ ») pour signaler que la
variable doit nécessairement ne pas être présente dans la solution (par
exemple : surtout ne pas être consciencieux). Pour distinguer les condi-
tions centrales des conditions périphériques (ou secondaires), nous
utilisons de grands cercles pour signaler celles centrales, et de petits
cercles pour signaler celles périphériques. Enfin, nous utilisons le
symbole « - » pour indiquer une situation « indéterminé » dans laquelle
la variable ne fait pas partie des conditions causales de la solution.
Comme illustré par le Tableau 5 nos résultats de fs/QCA ont sept confi-
gurations suffisantes pour conduire à une performance de croissance
de l’emploi positive, présentant une fiabilité de solution acceptable qui
est de 0.80 (Rihoux et Ragin, 2009). 
La solution 1 indique que la présence d’une stratégie de leadership par les
coûts dans un environnement calme, avec une personnalité à la fois
consciencieuse et ouverte à l’expérience dans une PME de taille importante
est une combinaison « suffisante » pour atteindre la création d’emploi.
La solution 1 préconise une stratégie d’entreprise générique : les
« grandes » PME dans un environnement stable peuvent adopter une
stratégie de faible coût mettant à profit leurs grandes économies
d’échelle. De façon intéressante, les solutions suggèrent que le trait de
personnalité des dirigeants nécessaire pour mettre en œuvre cette stra-
tégie avec succès n’est pas seulement la consciencieusité comme nous
l’avons avancé dans notre développement théorique, mais aussi l’ouver-
ture à l’expérience. Cela peut indiquer que les dirigeants des grandes
entreprises devraient avoir l’esprit ouvert à toute idée, telle qu’une
actualisation du mode de production, pour maintenir le coût de
production à un niveau faible, même lorsque leur environnement est
relativement stable.
Les solutions 2 et 3 montrent que la stratégie qui correspond à un envi-
ronnement dynamique est celle de différenciation du produit. Plus
précisément, la solution 2 indique qu’une stratégie de différenciation du
produit combinée avec un dynamisme de l’environnement élevé dans les
« grandes PME » requiert une plus grande ouverture à l’expérience pour
conduire à une performance de croissance positive. La solution 3 est
plus radicale et montre que la combinaison entre différenciation et dyna-
misme de l’environnement élevé requiert non seulement de l’ouverture à
l’expérience mais également un faible score de consciencieusité pour
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conduire à la croissance. Ces trois premières solutions soutiennent
largement nos hypothèses de départ tout en y apportant des nuances,
notamment en termes de taille de l’entreprise.
Les solutions 4, 5 et 6 exposent que la stratégie de différenciation du
produit peut être mise en œuvre dans un environnement stable ou
indéterminé. La solution 4 souligne qu’une combinaison entre différen-
ciation du produit et dynamisme de l’environnement faible pour les « grandes
PME » associés à la présence de la consciencieusité conduit à une perfor-
mance de croissance positive. La solution 5 montre que la différenciation
du produit dans un environnement indéterminé peut mener à la crois-
sance si le dirigeant de la « grande PME » combine une personnalité
consciencieuse et d’ouverture à l’expérience. Enfin, la solution 6 indique
qu’en environnement calme, une solution paradoxale, combinant
« leadership par les coûts » et « différenciation du produit » peut mener à la
croissance si le dirigeant combine également une personnalité conscien-
cieuse et d’ouverture à l’expérience, et cela indépendamment de la taille
de l’entreprise. Ces trois solutions suggèrent un rôle central de la
personnalité du dirigeant, qui peut mener à la croissance malgré une
configuration que la stratégie classique aurait condamné d’avance.
Finalement, la solution 7 propose une solution pour les plus petites
entreprises en environnement dynamique, où la croissance peut être
atteinte au travers d’une personnalité consciencieuse, mais surtout pas
ouverte à l’expérience. Notons qu’il s’agit de la seule solution où les stra-
tégies ne sont pas déterminantes. Il s’agit également de la seule solution
s’appliquant spécifiquement aux « petites PME ».
8.5. Discussion et conclusion
En utilisant une méthode empirique novatrice, l’Analyse Comparative
Qualitative des ensembles flous (fs/QCA), notre étude apporte un soutien
partiel à nos hypothèses.
Nous trouvons que les firmes adoptant une stratégie de leadership par
les coûts ont besoin d’un environnement calme mais également de diri-
geants dotés de scores élevés de consciencieusité et d’ouverture à
l’expérience. La raison principale peut en être que les dirigeants
devraient pouvoir être réceptifs à toute idée qui peut être utile à la
firme pour améliorer encore l’efficacité de son entreprise.
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Ensuite, nous trouvons que les firmes adoptant une stratégie de diffé-
renciation du produit et opérant dans un environnement dynamique
ont besoin de dirigeants ayant un score d’ouverture à l’expérience
élevé, voire même un score faible en consciencieusité.
Enfin, nous montrons que la personnalité du dirigeant peut mener à la
croissance dans des configurations que la stratégie classique aurait
condamné d’avance. La différentiation de produit peut ainsi être
gagnante en environnement calme, mais seulement si le dirigeant de la
grande PME est particulièrement consciencieux.
À ce jour, les spécialistes en stratégie ont l’habitude de formuler l’hypo-
thèse que la stratégie mise en œuvre par les firmes peut réussir à
atteindre une performance élevée de la firme si elle correspond aux
circonstances de l’environnement (par exemple, Hrebiniak et Joyce,
1985). La principale conclusion de cette recherche se concentrant sur
l’adéquation entre stratégie et environnement est que la stratégie de
leadership par les coûts est efficace pour atteindre une performance de
la firme élevée dans des environnements stables et que la stratégie de
différenciation du produit est efficace dans des environnements dyna-
miques. Powell, Lavallo et Fox (2011) ont quant à eux récemment mis
l’accent sur le fait que la recherche sur le management stratégique
devrait accorder plus d’attention aux dimensions cognitives et
sociopsychologiques des dirigeants afin de renforcer ses travaux empi-
riques et son utilité pratique.
À ce jour, l’adéquation entre personne et travail a souvent été étudiée
dans le champ de la recherche en gestion des ressources humaines au
niveau des employés, mais elle est à notre connaissance négligée dans
la littérature en stratégie.
Dans cette ligne, notre étude contribue à la littérature sur la stratégie en
répondant à une question de recherche fondamentale : quels types de
traits de personnalité, environnement et stratégie s’ajustent de façon à
mener à la croissance ? Nous montrons que l’argumentation relative à
l’adéquation entre stratégie et environnement devrait comprendre les
traits de personnalité des dirigeants. La raison principale en est que
chaque stratégie implique différents types de travail pour les dirigeants
(par exemple, White, 1986). Plusieurs propositions pratiques pour le
management peuvent être formulées à partir de notre étude. Tout
d’abord, nous proposons que la croissance est le produit d’un ajuste-
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ment entre la personnalité de l’entrepreneur ou dirigeant de PME, la
stratégie adoptée par la firme et son environnement. Nous soulignons
que la mise en œuvre d’une stratégie particulière comporte non seule-
ment des besoins organisationnels (White, 1986) mais aussi des
exigences personnelles propres au niveau managérial pour réaliser une
adéquation conduisant à une performance de croissance de la firme
élevée. En matière de conséquences pratiques, cette étude suggère que
les dirigeants devraient eux-mêmes prendre en considération le fait
d’être ou non dotés des traits de personnalité adaptés à la stratégie de la
firme et à son environnement. Pareillement, si une entreprise recrute de
nouveaux dirigeants, les types de traits de personnalité qui corres-
pondent à la stratégie de la firme et à l’environnement dans lequel
l’entreprise opère devraient être pris en compte.
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Enseignements actuels et à venir
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Chapitre 9
PERSPECTIVES ET IMPLICATIONS EN TERMES DE 
POLITIQUES
9.1. Jalons introductifs
Définir une politique entrepreneuriale, c’est-à-dire une politique visant
à ce que l’entrepreneuriat et les entreprises dans leur ensemble pros-
pèrent, offre matière à un débat qui pourrait mener aussi bien à la
rédaction de multiples ouvrages qu’à celle d’une liste recensant en une
seule page quelques principes fondamentaux. Dans ce qui suit, nous
proposons quelques perspectives ou implications en termes de poli-
tiques directement dérivées des résultats présentés dans les huit
premiers chapitres de ce rapport. Nous ne définissons pas en détail ce
qu’une politique adaptée devrait être ; nous n’en proposons pas non
plus l’opérationnalisation. Cela doit être souligné. Nous ne prétendons
en aucune manière définir et élaborer une politique exhaustive.
Cela étant, avant de formuler les perspectives et implications en termes
de politiques, quelques jalons introductifs peuvent être utiles. Ces
jalons sont fondés sur deux observations fondamentales que nous déve-
loppons brièvement.
• L’expérience entrepreneuriale est fortement marquée par l’hétéro-
généité. Cette observation a régulièrement été faite ailleurs (voire,
par exemple, Nooteboom, 1994 ; Audretsch, 2008) ; les résultats
empiriques présentés dans ce rapport l’étayent largement. L’hété-
rogénéité dans l’expérience entrepreneuriale provient, parmi
d’autres facteurs, de la diversité en termes de motivations et
d’aspirations, de projets et de contextes.
• La réussite entrepreneuriale est présentée comme singulière, et
même aléatoire. Il est possible de se reporter ici aux contributions
récentes de Storey (2011) et Coad et al. (2013).
Ces deux arguments (hétérogénéité et importance des singularités) ne
facilitent pas l’élaboration de politiques, plutôt conçues traditionnelle-
ment pour traiter de la situation partagée par quelques groupes ciblés
ou par l’ensemble des groupes visés.
SMESESAP.book  Page 187  Wednesday, May 13, 2015  3:32 PM
AJUSTER LES COMPLEXITÉS ENTREPRENEURIALES POUR DE MEILLEURES PERFORMANCES
188
L’hétérogénéité de l’expérience entrepreneuriale nous conduit à favo-
riser les préconisations se rapportant au cadre ou contexte général dans
lequel les PME et les indépendants évoluent. En effet, cette hétérogé-
néité contribue à un écosystème d’affaires sain (Sternberg, 2007 ; Wong
et al., 2005) qui évolue en partie selon la variété des entreprises. Dans
un tel contexte, le risque est élevé pour une politique très ciblée de
manquer ses objectifs ou de n’avoir qu’un impact limité. De plus, une
politique très ciblée est mise en place au prix d’une incertitude plus
grande et de coûts de recherche pour les entrepreneurs qui pourraient
se sentir piégés dans une toile de réglementations très (voire trop)
spécifiques. De façon intéressante, nous constatons au chapitre 4 que
les indépendants et les propriétaires de PME diffèrent de façon signifi-
cative en matière de charge réglementaire éprouvée, ainsi que dans leur
évaluation de l’adéquation des réglementations à leurs besoins spéci-
fiques. En d’autres termes, les indépendants sont moins préoccupés par
la bureaucratie que les entrepreneurs de PME, mais en même temps ils
considèrent aussi que les réglementations existantes sont moins bien
adaptées à leur activité indépendante. Par contraste, les entrepreneurs
reconnaissent la pertinence des réglementations mais souffrent quand
même de leur ampleur. S’attaquer à l’hétérogénéité des indépendants et
des PME semble requérir un compromis entre adéquation et charge
administrative. S’attaquer à la question « Comment le cadre général
peut-il être amélioré de façon à permettre à l’entrepreneuriat et aux
entreprises de prospérer ? » apparaît offrir une plus grande garantie
d’efficacité générale que des recommandations très ciblées. Cela étant,
nous admettons que les contraintes budgétaires, et plus généralement
les circonstances et/ou le choix des décideurs peuvent conduire à une
politique ciblée, plus spécifique.
La réussite entrepreneuriale est un processus singulier. Mais, étant
donné les éléments recueillis au travers du projet SMESESAP, nous
soutenons que son caractère aléatoire n’est qu’une apparence. C’est
l’ajustement entre les traits personnels des entrepreneurs, la stratégie
qu’ils déploient au sein de leur firme et l’environnement au sein duquel
ils choisissent d’opérer qui expliquerait la réussite entrepreneuriale
(Parker et al., 2010). La question devient donc, « Comment améliorer
ces ajustements pour davantage de réussite entrepreneuriale ? »
Nos propositions ici sont de deux ordres. Premièrement, nous revenons
à la question formulée ci-dessus : Comment le cadre général peut-il être
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amélioré de façon à permettre à l’entrepreneuriat et aux entreprises de
prospérer ? Nous suggérons des pistes d’action pour les responsables
politiques concernant les effets de la réglementation (en termes de
normalisation) et de la charge administrative ; la problématique du
genre ; l’accès aux ressources (main d’œuvre hautement qualifiée et
financement). Deuxièmement, comme nos résultats signalent l’impor-
tance de mettre en adéquation les traits personnels, la stratégie et
l’environnement pour la réussite entrepreneuriale, nous attirons l’atten-
tion sur cela, en visant plus particulièrement celle des responsables en
charge de l’éducation et des programmes d’apprentissage ainsi que
celle des agences accompagnant les entrepreneurs. Il y a aussi lieu de
proposer l’évaluation de la stratégie de communication des pouvoirs
publics et des ONG concernant les motivations implicites lorsqu’elles
recherchent à encourager la création de valeur partagée.
9.2. Cadre général
Comment le cadre général peut-il être amélioré pour la prospérité de 
l’entrepreneuriat et des entreprises ?
• En matière de normalisation de l’UE et de ses effets escomptés, nos
résultats montrent que le bénéfice perçu de la normalisation n’est
pas réparti également entre les firmes, les secteurs d’activité et les
pays. Ceci présente un intérêt pour les parties prenantes aux pro-
cessus de normalisation de l’UE, comme les gouvernements natio-
naux, les associations d’entreprises et la Commission européenne.
Ce qui apparaît essentiel, pour accélérer le programme de normali-
sation et son objectif d’intégration, c’est que les PME (surtout celles
des pays méditerranéens et d’Europe de l’Est) développent les
capacités requises pour tirer profit de la normalisation de l’UE.
Plus précisément, la recommandation politique adressée aux Etats-
membres de l’UE consiste à amener les PME à découvrir les oppor-
tunités offertes par la normalisation en stimulant le développe-
ment des capacités facilitatrices identifiées dans notre étude telles
que l’innovation et l’internationalisation. Nous nous attendons à
ce que cela ait plus d’effet que, par exemple, subventionner des
PME ne se conformant pas aux réglementations ou leur apportant
une aide pour adopter les normes sans faire de suivi.
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• Les règles sont considérées comme une charge plutôt que comme
une source d’opportunités. Cela est particulièrement vrai pour les
PME, qui diffèrent de façon significative des indépendants pour
cette dimension. À son tour, cette charge est associée à moins de
croissance du profit pour les PME et à moins de croissance atten-
due des revenus pour les indépendants. Cette observation se tra-
duit naturellement par un appel à une simplification des tâches
administratives. Notez que la différence de perception des charges
administratives entre indépendants et PME n’est pas surprenante.
En effet, les indépendants qui exercent en personne physique sont
soumis à des règles différentes et moins contraignantes que les
sociétés : pas de dépôt des comptes annuels, ni de calcul de paie en
l’absence d’employés.
• Nous avons recueilli des éléments établissant que les femmes ne
diffèrent pas des hommes en ce qui concerne les ambitions en
termes de création d’emploi ou de la passion pour l’aventure entre-
preneuriale, mais diffèrent bien en termes de taille de la firme.
Cela conduit à la proposition que les femmes pourraient faire face
à des contingences spécifiques, notamment le désir de trouver plus
de souplesse grâce à une carrière entrepreneuriale et la difficulté à
accéder au financement. Cet élément rejoint les travaux de l’UCM
(Lesceux, 2014) qui attribue la différence en termes de taille (même
plutôt de forme juridique) aux difficultés de réconciliation entre
vie privée et vie professionnelle. Par ailleurs, nous montrons que
les femmes diffèrent grandement des hommes en termes d’auto-
efficacité et de recours à une logique causale d’action (planification
stratégique). Comme la planification stratégique pourrait être un
moteur essentiel de l’orientation entrepreneuriale, de la taille de la
firme (voir chapitre 7) et même de la croissance des revenus pour
les indépendants (chapitre 4), les femmes pourraient cependant
bénéficier de programmes de formation visant à consolider l’auto-
efficacité et la planification stratégique. Des études supplémen-
taires sont nécessaires, incluant des variables de contrôle pour le
secteur d’activité et le niveau d’études entre autres choses, mais
une politique serait de s’assurer que les femmes puissent pleine-
ment déployer leur ressource entrepreneuriale, en prêtant atten-
tion aux conditions d’accès au financement et aux conditions per-
mettant la flexibilité d’organisation, par exemple par des services
de garde d’enfant flexibles. Il faut noter que de telles contingences
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ne touchent pas que les femmes, et que leur prise en compte pour-
rait être profitable à tous les entrepreneurs motivés par un besoin
de souplesse.
• Nous trouvons que le statut d’indépendant constitue un challenge,
les indépendants déclarant être nettement moins satisfaits de leur
vie en générale que leurs homologues en PME. La satisfaction de
vie est étroitement liée à la satisfaction professionnelle et légère-
ment liée à la satisfaction envers la performance économique de
l’activité. Nous trouvons aussi que l’innovation, en termes d’orien-
tation entrepreneuriale et de développement de nouveau produit,
va de pair avec l’augmentation attendue des revenus. Cependant,
la plupart des politiques d’innovation ciblent les PME plutôt que
les indépendants. Nous affirmons que les indépendants pourraient
également bénéficier d’une plus grande stimulation de l’innova-
tion, ce qui se traduirait à termes en plus de satisfaction et de crois-
sance effective des revenus. De plus, cela apporterait aux indépen-
dants de meilleurs outils pour faire face à un environnement dyna-
mique. Des indépendants davantage tournés vers l’international et
plus innovants devraient à leur tour contribuer à un écosystème
des affaires sain en Belgique. Notez que l’innovation ne signifie
pas forcément un investissement en R&D, surtout chez les indé-
pendants. Le soutien à l’innovation incrémentale et non technolo-
gique nous semble une piste intéressante.
• L’accès à une main d’œuvre hautement qualifiée et, dans une
moindre mesure, l’accès au financement (mais ici davantage pour
les femmes) sont tous deux considérés comme des contraintes
pour le développement des entreprises belges. De façon intéres-
sante, seul l’accès au financement est corrélé avec une performance
moindre. Ce constat motive directement des politiques en matière
de système éducatif, d’apprentissage tout au long de la vie et
d’accès au financement. Il faut noter qu’un récent rapport d’Ernst
&Young (2014) a montré que les PME wallonnes connaissent un
déficit croissant du volume d’investissement par rapport à la
Flandre. Deux explications sont suggérées : 1) un accès plus res-
treint au financement en Wallonie et 2) davantage de projets avec
fonds à risque en Flandre. Dans la même lignée, le dernier baro-
mètre du CeFIP montre un taux de refus des demandes de finance-
ment bancaire de 33% au niveau belge mais de 40% en Wallonie et
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d’environ 60% à Bruxelles. Cependant, nous ne trouvons aucune
différence d’accès (perçu) au financement entre la Flandre, la Wal-
lonie et Bruxelles, ce qui indiquerait que les entrepreneurs wallons
ne seraient pas confrontés à – ou du moins ne percevraient pas –
un accès plus restreint au financement. L’effort ne devrait donc pas
porter sur un accès au financement amélioré en Wallonie, mais
plutôt sur une meilleure éducation des entrepreneurs en termes de
littératie financière (Seghers et al. 2012). Seghers et ses collègues
(2012) suggèrent que l’accès au financement ne dépend pas que de
facteurs afférant à l’offre de financement. Ils montrent que certains
facteurs relatifs à la demande sont déterminants pour l’accès au
financement, en particulier les connaissances préalables de l’entre-
preneur vis-à-vis des différentes alternatives de financement. Une
meilleure compréhension des outils financiers devrait aider les
entrepreneurs à faire les choix les plus opportuns pour créer et
développer leurs projets, et ainsi convaincre les différentes parties
prenantes qui y contribuent. Cela inclut la gestion financière routi-
nière ainsi que les avantages et inconvénients des différentes
sources de financement, tels que les fonds de capital à risque, le
crowdfunding ou les prêts subordonnés.
9.3. Ajustement
Comment l’ajustement entre les traits personnels des entrepreneurs, la 
stratégie qu’ils déploient au sein de la firme et l’environnement au sein 
duquel ils choisissent d’opérer peut-il être amélioré pour favoriser la 
réussite entrepreneuriale ?
• L’adéquation entre motivations conscientes, motivations 
inconscientes et fixation des objectifs
Nous démontrons que les motivations implicites peuvent influencer le
comportement entrepreneurial et nous mettons en évidence l’impor-
tance de la congruence entre les motivations explicites et implicites.
Nous affirmons qu’une meilleure compréhension de l’interaction entre
les motivations implicites et explicites devrait éclairer la raison pour
laquelle les entrepreneurs peinent parfois à atteindre les objectifs qu’ils
ont volontairement fixés (Kehr, 2004b). Grâce à une telle compréhen-
sion, les entrepreneurs peuvent atteindre une meilleure adéquation
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entre leur projet d’entreprise et leurs motivations internes et ainsi être
assez forts pour atteindre leurs objectifs (particulièrement en termes de
création de valeur partagée).
Nous montrons que le besoin implicite de pouvoir est de la plus haute
importance pour la création de valeur partagée. Comme le suggère
Muhammad Yunus, transformer le monde est source de plaisir, surtout
pour les personnes qui sont motivées de façon implicite par le pouvoir.
Cependant, nous suggérons aussi que la société ne procure pas à
l’entrepreneur orienté vers le pouvoir les incitations sociales à s’engager
dans la création de valeur partagée. En d’autres termes, la société ne
promouvrait pas la création de valeur partagée comme un objectif puis-
sant et prestigieux. Des normes sociales conflictuelles pourraient
neutraliser le plaisir pris à « changer le monde », par exemple par la
diffusion de stéréotypes négatifs associés à l’activisme. Pour un meil-
leur engagement envers la création de valeur partagée, et sa traduction
effective en un impact social, les pouvoirs publics pourraient réfléchir à
la façon d’éviter de tels conflits.
• L’adéquation entre l’orientation entrepreneuriale, la (non) 
planification stratégique et le dynamisme de l’environnement
Certains éléments recueillis montrent que l’orientation entrepreneuriale
(Miller, 1983) est corrélée de façon positive avec la croissance attendue
des revenus pour les indépendants et avec des mesures subjectives
telles que la satisfaction professionnelle générale pour tous les répon-
dants. L’Orientation Entrepreneuriale décrit la mesure dans laquelle
certaines firmes apportent de fait l’innovation au marché, sont pion-
nières dans leur secteur d’activité, et engagent une stratégie audacieuse,
de prise de risque. Cela appelle (ou confirme la pertinence) des incita-
tions à soutenir l’orientation entrepreneuriale (et l’innovation).
Au chapitre 7, nous franchissons un pas supplémentaire et cherchons à
comprendre comment l’Orientation Entrepreneuriale en vient à être
reliée à la croissance. Nous trouvons qu’une logique d’action straté-
gique causale améliore d’abord l’orientation entrepreneuriale de la
firme et a ensuite un impact sur la taille de la firme. Dans la ligne de
notre approche de contingence, nous trouvons aussi que cette relation
tient dans un environnement très stable mais est menacée à mesure que
l’environnement devient plus turbulent. Dans ce cas, la logique d’action
causale doit être complétée par une logique d’action effectuale. Autre-
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ment dit, nous démontrons que, dans le contexte d’un environnement
très turbulent où le changement et l’adaptation en continu sont néces-
saires, il y aura un besoin accru pour les entrepreneurs de développer
une logique ambidextre, mobilisant à la fois effectuation et causation.
Cela requiert un renouvellement de la formation à l’entrepreneuriat,
avec des programmes orientés vers l’action qui développent en même
temps la logique d’action causale et la logique d’action effectuale, ainsi
que leur combinaison, et cela en tenant compte des contingences spéci-
fiques possibles. Comme suggéré au chapitre 4, les femmes, ainsi que
les indépendants, pourraient bénéficier le plus d’une telle approche.
• L’adéquation entre traits de personnalité, stratégie du produit 
(différenciation vs. leadership par les coûts) et dynamisme de 
l’environnement
En accord avec la pensée classique en management stratégique, nous
avançons qu’une adéquation entre la stratégie de la firme et l’environ-
nement dans lequel elle opère est essentielle pour atteindre les résultats
les meilleurs (Hrebiniak et Joyce 1985), à savoir une stratégie de diffé-
renciation du produit dans un environnement changeant et une stra-
tégie de leadership par les coûts dans un environnement plus stable.
Au chapitre 8, nous montrons que la personnalité des dirigeants
devrait être intégrée à l’adéquation stratégie-environnement. Nous
faisons l’hypothèse qu’une firme opérant dans un environnement
stable devrait employer une stratégie de leadership par les coûts, ce qui
par la suite demande des dirigeants diligents avec un score élevé de
consciencieusité pour conduire à la création d’emploi. À l’inverse, une
firme opérant dans un environnement dynamique devrait employer
une stratégie de différenciation du produit, ce qui par conséquent
requiert des dirigeants avec une grande ouverture à l’expérience pour
conduire à la création d’emploi. Les résultats empiriques montrent
aussi qu’une stratégie de différenciation du produit pourrait réussir
dans un environnement stable si le dirigeant est très diligent. Cela
suggère un rôle central de la personnalité du dirigeant, qui peut mener
à la croissance malgré une configuration que la stratégie classique
aurait condamné d’avance, par exemple la différentiation en environne-
ment calme. En d’autres termes, nous devrions évaluer l’ajustement
entre personnalité, stratégie et environnement afin de trouver des
configurations (ensembles de conditions de causalité) conduisant à la
croissance.
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Un réexamen critique du système éducatif, des programmes d’appren-
tissage et de la contribution des agences accompagnant les entrepre-
neurs sera nécessaire pour aligner les éléments de la conjonction
Personnalité-Environnement-Stratégie. Evaluer le projet, le contexte ou
la stratégie et les compétences et les aptitudes de l’entrepreneur séparé-
ment ne suffit pas. Un alignement devrait être aussi bénéfique. On peut
également conclure que l’accompagnement des entrepreneurs doit être
personnalisé.
Pour conclure, nous apportons de nouvelles perspectives sur : (1) quels
sont les déterminants des stratégies, y compris de l’innovation, adop-
tées par les PME et les indépendants ? ; et (2) comment cela se rapporte-
t-il à leur performance, particulièrement en termes de (croissance
d’)emploi. Dans ce chapitre, nous traduisons ces perspectives en une
contribution possible à la pratique en montrant comment le cadre
général peut être amélioré pour conduire à une société entrepreneuriale
prospère, et comment une approche de contingence peut nourrir la
réflexion des responsables politiques et de ceux qui contribuent quoti-
diennement aux projets entrepreneuriaux (en tant qu’entrepreneur,
coach, business angel, etc.)
Nous identifions dans ce rapport certaines stratégies et certains traits
entrepreneuriaux importants liés à la croissance, tels que la recherche
de challenge, l’auto-efficacité et la passion pour le processus entrepre-
neurial. En d’autres termes, nous apportons une réponse à « qui » est lié
à la croissance. Cependant, les chapitres empiriques de ce rapport ne se
centrent que sur une petite sélection de ces traits pour expliquer
« comment » les caractéristiques personnelles et les stratégies se
répondent pour fournir de la croissance. Nous allons continuer à
travailler à cette tâche, pour identifier les processus par lesquels l’auto-
efficacité, la perception des opportunités et la passion entrepreneuriale
interagissent, ainsi que les leviers qui peuvent faciliter de tels processus
ou leur nuire. Dans le chapitre suivant, nous revenons sur ce que nous
avons réalisé, et sur ce qui peut l’être dans de prochains travaux.
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Chapitre 10
LA VOIE À SUIVRE
Nous avons cherché dans ce rapport à construire et développer une
recherche sur la complexité entrepreneuriale, qui se déploie dans une
perspective véritablement multidimensionnelle, multidisciplinaire et à
méthodes multiples. Nous pensons avoir bien avancé, recueillant des
données originales, introduisant une innovation méthodologique et
présentant une série d’études empiriques stimulantes. Nous avons
introduit une nouvelle méthodologie pour mesurer les motivations
implicites entrepreneuriales (Chapitre 3), nous avons recueilli des
données originales relatives à l’entrepreneur et au projet entrepreneu-
rial (Chapitre 4), nous avons exploré l’impact de la normalisation au
niveau de l’UE sur la compétitivité perçue à travers les pays européens
et les types d’entreprises (Chapitre 5), nous avons étudié l’effet du
profil de motivation explicite et implicite d’un entrepreneur sur la créa-
tion de valeur partagée (Chapitre 6), nous avons examiné la relation
entre les logiques causale et effectuale à l’œuvre dans le projet entrepre-
neurial et l’orientation entrepreneuriale (Chapitre 7), et nous avons
conduit une Analyse Comparative Qualitative pour identifier les
adéquations et inadéquations entrepreneuriales à partir d’une perspec-
tive de contingence (Chapitre 8). Nous présentons ainsi, dans
l’ensemble, un grand nombre des pièces du puzzle d’un cadre global se
rapportant aux attributs, comportements et résultats entrepreneuriaux.
Cependant, bien que ce qui précède soit déjà le résultat d’un projet de
recherche plutôt ambitieux, il y a encore davantage d’opportunités
pour développer une approche programmatique de l’étude de l’entre-
preneuriat. Nous énumérons ici brièvement quatre exemples, sans
suivre un ordre particulier.
1. Nos données originales restent encore à exploiter à leur plein
potentiel. Recueillir de telles données originales est un effort
coûteux en temps. Nous n’avons ainsi simplement pas eu le temps
de réaliser la profusion d’analyses qui peut être réalisée avec ces
données. Nous espérons dans des travaux futurs étudier davan-
tage les données recueillies. Par exemple, nous pourrions conduire
des analyses concernant l’interaction des motivations et des traits,
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ou l’interaction entre bureaucratie et performance entrepreneu-
riale.
2. Les informations récentes de la BNB pourront prochainement être
reliées à notre base de données. Nous pourrons alors explorer de
façon beaucoup plus détaillée comment notre liste de détermi-
nants potentiels de la performance entrepreneuriale se rapportent
réellement aux mesures objectives de cette performance. Dans
quelques années, nous pourrons même étudier comment les
attentes de croissance se sont transformées (ou pas) en croissance
effective.
3. En lien avec ce qui précède, nous pourrions réaliser une étude de
prévision même sans entreprendre de recueil de données
primaires supplémentaires, en suivant simplement notre échan-
tillon d’entrepreneurs sur les années à venir. Une telle étude peut
faire davantage que seulement essayer d’expliquer la performance,
en tentant également de prévoir la performance, et en apportant
des éléments sur le processus entrepreneurial conduisant à cette
performance. Les mesures de référence (telles que les profils de
motivation et de personnalité des entrepreneurs) dans la première
vague d’enquête peuvent en effet être utilisées pour anticiper la
performance dans les années à venir (par exemple, quelles PME
sont plus susceptibles d’être innovantes, de survivre et / ou de
croître ?). Un tel exercice de prévision s’assimile à un test particu-
lièrement puissant de nos prédictions théoriques, et augmentera
grandement le pouvoir explicatif du modèle d’ensemble.
4. Par ailleurs, nous pourrions engager un recueil de données
primaires supplémentaires se rapportant à notre échantillon
d’entrepreneurs de façon à pouvoir étudier l’impact du change-
ment. Le changement est un concept controversé et multidimen-
sionnel, souvent étudié rétrospectivement. Nous pouvons mesurer
une large variété de changements pour toutes les variables du
modèle en ajoutant des vagues d’enquêtes supplémentaires, et
explorer comment ces changements ont un impact sur différents
aspects de la performance. Peut-être pourrons-nous, avec un tel
design, accroître le pouvoir explicatif de notre modèle par-delà les
faibles niveaux si décevants rencontrés dans la littérature (où un R-
carré de 15% est déjà exceptionnel ; voir Parker et al., 2010).
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Ce qui est certain, comme ce rapport et les opportunités à venir le
révèlent une fois encore, c’est que l’entrepreneuriat est un domaine de
recherche bien vivant et très prometteur, qui peut produire des
connaissances sur ce qu’implique de démarrer et diriger une entreprise,
connaissances pertinentes pour la pratique, offrant une source d’inspi-
ration aux décideurs politiques.
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